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本 书 献 给 297 位 新 领导 者 ， 他 们 是 我 研究 的 一 部 分 ， 献 给 数 百 万 初级 的 和 
基层 的 一 线 督 导 、 经 理 和 主管 ， 献 给 已 经 成 为 或 即将 成 为 新 领导 者 的 每 一 
个 人 。 你 可 以 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 
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[Introduction ] 


这 本 书 虽 然 是 写 给 初次 担任 领导 职务 的 人 士 的 ， 但 我 认为 它 对 大 多 数 中 高 
层 领 导 者 也 是 开卷 有 益 的 。 


从 个 人 贡献 者 到 领导 者 是 人 生 职 业 生 涯 中 一 个 重要 的 转折 点 。 在 此 之 前 的 
个 人 发 展 ， 虽 是 一 个 从 生 手 到 熟 手 或 专家 的 重要 过 程 ， 但 仍然 是 在 同一 个 
职业 层面 上 的 横向 充实 。 担 任 领 导 者 是 一 次 转折 ， 是 一 种 层次 、 境 界 和 格 
局 的 提升 一 一 我 们 称 之 为 “纵向 发 展 ”( Vertical Development). M ， 
正如 本 书 作者 调研 所 发 现 的 ， 这 一 重要 转折 所 需要 的 能 力 ，60% 的 领导 者 
是 没有 机 会 获得 有 和 针对 性 的 培训 的 。 按 照 作者 的 研究 ， 成 功 过 关 需 要 做 到 
六 项 角色 转换 。 不 少 领导 者 依靠 自己 的 摸索 和 悟性 ， 成 功 地 问 过 这 一 关 ， 
但 是 ， 更 多 的 人 很 可 能 没有 转变 得 那么 彻底 ， 还 留 下 未 能 过 关 的 项 目 ， 成 
为 日 后 升迁 缓慢 的 原因 ， 或 者 埋 下 日 后 达到 中 高 层 职 位 时 发 生 “ 脱 轨 ” 的 定 
时 炸弹 。 所 以 ， 不 管 你 职位 高 低 ， 对 照 一 下 本 书 的 六 项 角色 转换 的 要 求 , 
如 果 还 有 尚未 做 到 的 ， 从 本 书 中 你 能 获得 启示 。 


本 书 有 四 大 特色 : 第 一 ， 作 者 秉承 了 创新 领导 力 中 心 ( Center for 
Creative Leadership， 简 写 为 CCL ) 的 一 切 以 研究 为 依据 的 严谨 作风 ， 从 
大 量 的 实证 研究 中 梳理 出 有 效 的 思维 、 方 法 和 工具 ; 第 二 ， 作 者 从 多 年 新 
任 经 理 培训 实践 中 总 结 出 了 很 多 经 验 ; 第 三 ， 作 者 自己 也 是 新 任 领导 者 ， 
以 第 一 人 称 现身说法 并 分 享 切身 体会 ; 第 四 ， 本 书 文字 通俗 易 懂 、 幽 默 风 
B, 无 论 在 正式 学 习 场 合 还 是 在 闲暇 之 中 ， 可 读 性 都 很 强 。 


CCL 长 期 从 事 领 导 力 学 习 和 发 展 ， 其 一 代 宗 师 鲍 勃 . 多 恩 ( Bob Dorn ) Æt 
界 第 一 个 也 是 最 成 功 的 领导 力 发 展 项 目 中 坚 领导 力 @ (LDP@ ) 的 主要 设计 
师 。 他 提出 ， 读 书 学 习 能 拓宽 知识 面 ， 但 不 能 有 效 地 帮助 领导 者 发 展 。 发 
需要 接受 反馈， 从 而 产生 自我 认 知 ， 通 过 尝试 挑战 、 获 得 支持 从 而 达到 
行为 改变 的 效果 。 为 此 ， 本 书 除 了 作为 自 成 一 体 的 学 习 工 具 外 ， 还 配合 发 
行 了 进一步 在 线 延 伸 学 习 的 强化 内 容 ，CCL 针 对 新 任 领 导 者 的 经 典 课程 “ 领 
导 力 潜能 开发 ”是 与 此 对 应 的 一 个 重要 资源 ( 具体 见 第 190 页 ) 。 此 外 ， 作 
者 与 其 同事 一 道 开 发 了 针对 六 项 角色 转换 的 系列 课程 ， 供 有 关 人 士 选择 。 


感谢 中 信 出 版 社 和 译 者 ， 在 第 一 时 间 将 此 书 中 文 版 奉献 给 中 文 世界 的 同 


创新 领导 力 中 心 


大 中 华 区 顾问 委员 会 主席 
陈 朝晖 博士 


引言 职业 生涯 中 最 重要 的 第 一 次 
[ Introduction ] 


第 一 次 ! 人 的 一 生 会 经 历 很 多 第 一 次 : 第 一 次 约会 ; BRR | 第 一 次 
音乐 会 ; 第 一 次 购买 汽车 ; 第 一 次 购买 并 聆听 的 专辑 和 CD (或 MP3 ) ; 与 
某 人 的 “第 一 次 ”, 如 果 你 领会 我 的 意思 ; 第 一 次 心 碎 ; 第 一 个 孩子 的 出 
生 …… 感 谢 这 些 人 生 中 的 第 一 次 。 我 相信 你 的 记忆 中 也 珍藏 着 诸如 此 类 抑 
或 更 加 重要 的 “第 一 次 ”。 


然而 ， 还 有 一 种 第 一 次 一 一 第 一 次 晋升 成 为 管理 者 ， 拥 有 人 生 中 第 一 个 正 
式 的 管理 职位 。 你 所 了 解 的 职业 生涯 的 全 部 就 是 工作 ， 工 作 ， 工 作 ! 你 也 
一 直 在 为 此 全 力 以 赴 。 那 么 会 有 什么 回报 呢 ? 人 生 中 你 第 一 次 成 为 老板 。 


想 想 你 自己 的 故事 。 你 还 记得 第 一 次 接 到 消息 说 自己 即将 领导 他 人 的 时 刻 
吗 ? 当时 的 感受 如 何 呢 ? 是 否 和 这 位 外 贸 工 程 师 的 感想 一 样 呢 ? 


在 踏 入 职场 的 初期 ， 你 总 是 质疑 领导 力 。 总 是 问 自己 “为 什么 我 们 不 能 这 
样 做 呢 ? “他 们 是 怎么 想 的 ? ?或 “放手 去 做 真 的 就 这 么 难 吗 ? ” 当 你 成 为 一 
名 领导 者 ， 你 很 快 会 意识 到 为 什么 这 些 问 题 如 此 不 易 回答 ， 以 及 为 什么 事 
情 都 应 以 合理 的 方式 处 理 。 你 会 领导 员工 ， 这 是 一 件 很 棒 的 事情 。 然 而 同 
时 ， 你 也 需要 面 对 不 同 的 团队 ， 一 个 有 着 “成 长 ”计划 的 团队 ， 团 队 中 的 成 
员 无 论 从 内 心 还 是 外 表 都 对 此 抱 有 期 许 。 他 们 或 许 会 质疑 提拔 你 是 否 是 正 
确 的 选择 。 这 个 团队 ， 现 在 也 包括 你 在 内 ， 引 导 着 公司 的 未 来 ， 团 队 的 成 
员 需 要 遵循 一 定 的 流程 ， 否 则 公司 将 不 会 取得 成 功 。 这 些 流程 就 是 要 以 合 
理 的 方式 处 理事 情 的 答案 。 然 而 ， 作 为 一 名 独立 贡献 者 ， 你 甚至 不 知道 正 
在 发 生 的 一 切 。 


虽然 说 了 这 么 多 .…… 但 我 是 新 一 代 领 导 者 中 资历 最 浅 的 。 从 内 心 而 言 ， 我 
知道 自己 还 存在 很 大 的 改进 空间 ， 一 些 流程 还 可 以 改变 。 改 变 需要 理由 ， 
而 我 不 害怕 自己 成 为 这 个 改变 的 理由 。 


或 许 ， 下 面 这 则 新 领导 者 的 故事 和 你 的 更 接近 : 


在 一 个 星期 五 ， 我 走 进 我 的 副 总 裁 办 公 室 。 我 提交 了 自己 认为 应 当 获 得 晋 
升 的 “商业 案例 ”我 强调 了 自己 为 何 是 必 不 可 少 的 人 ， 强调 自己 的 专业 技 
能 是 独一无二 的 ， 提 供 了 证 明 自己 会 对 部 门 和 下 级 单位 产生 重要 影响 的 证 
据 ， 它 们 都 按照 我 事先 的 计划 运行 着 。 我 最 终 实现 了 自己 一 直 在 争取 的 晋 
升 ， 并 感受 到 了 从 未 有 过 的 信任 。 但 是 ， 问 题 来 了 : 


“你 知道 ， 组 织 内 部 的 管理 团队 所 关注 的 重点 领域 之 一 就 是 激发 潜能 。 我 

们 一 直 都 认为 你 是 一 名 优秀 的 经 理 。 我 们 过 去 一 起 探讨 过 这 个 问题 ， 你 总 
是 说 现在 并 不 是 最 佳 时 机 ”。 但 我 的 确认 为 ， 升 职 意味 着 更 多 的 责任 。 难 

道 现在 不 是 你 跨 入 部 门 领导 行列 的 时 机 吗 ?” 


“真有 趣 ! ”我 回答 道 。 


“我 们 认为 你 已 经 准备 好 了 。 ” 副 总 裁 说 道 ,“ 这 是 人 生 中 不 可 多 得 的 机 会 ， 
我 们 的 部 门 需要 你 。 因 此 ， 你 能 接受 它 吗 ? 我 们 今天 就 可 以 签署 文件 ， 星 


期 一 开始 正式 上 任 。” 


“ 唆 ， 这 是 一 件 大 事 ， 我 十 分 荣幸 ! 这 的 确 值 得 考虑 ， 但 我 有 一 个 疑问 : 
我 之 前 从 未 管理 过 他 人 ， 您 希望 我 在 星期 五 时 还 是 一 个 普通 员工 ， 星 期 一 
就 魔法 般 地 成 为 一 名 经 理 吗 ? ” 


我 相信 你 的 故事 也 是 独一无二 、 有 意义 且 终 生 难 忘 的 。 这 个 人 的 故事 听 起 
来 有 些 勉强 ， 意 识 到 了 人 生 “ 第 一 次 ”的 重要 性 。 但 ， 也 许 你 和 大 多 数 人 一 
样 ， 激 动 地 立即 投身 其 中 ， 像 那 位 工程 师 那 样 。 


名 片上 的 督导 、 经 理 或 主管 的 头衔 让 你 感觉 良好 ， 不 是 吗 ? 你 应 该 感觉 非 
常 自 豪 一 一 这 是 一 件 大 事 。 同 时 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 一 定期 待 成 为 一 
名 优秀 的 老板 ， 一 名 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


但 那 意 味 着 什么 呢 ? 


好 吧 ， 你 一 定 有 内 心 崇拜 的 商业 、 军 事 、 政 治 、 宗 教 或 运动 方面 的 “大 人 
物 ” 或 “佼佼 者 "。 你 或 许 期 待 有 一 天 能 够 成 为 他 们 那样 的 人 ， 因 为 他 们 是 优 
秀 的 榜样 。 或 许 ， 你 非常 幸运 地 有 一 位 出 色 的 老板 ， 那 是 一 个 不 错 的 开 
始 。 当 然 ， 我 们 中 的 许多 人 都 遇 到 过 粳 糕 的 老板 ( 和 电影 中 大 相 径 庭 ) ， 
因此 ， 他 们 的 例子 告诉 我 们 什么 不 能 做 。 


你 对 如 何 成 为 一 名 好 老板 有 自己 的 想法 。 难 道 你 不 想 知 道 这 些 想法 在 现实 
中 能 否 成 立 吗 ? 


别 太 相 信 广 告 宣传 


请 让 我 揭 开 真相 ， 并 且 清 楚 地 解释 这 个 问题 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 并 不 是 
一 个 完美 的 、 精 力 充 沛 的 、 受 欢迎 的 、 活 泼 的 、 外 向 的 、 爱 社交 的 、 情 感 
化 的 、 有 煽动 性 的 、 像 摇滚 明星 般 特 立 独行 的 屋子 里 最 聪明 的 人 。 我 们 或 
许 期 望 这 样 ， 但 思考 一 下 吧 。 你 愿意 效劳 的 最 好 的 老板 并 非 都 是 这 样 ， 是 
吗 ? 当然 不 是 全 都 具有 那些 特质 。 因 此 ， 不 要 给 自己 施加 刻板 印象 的 压 
力 。 


他 们 也 不 是 无 所 不 知 的 、 上 帝 般 的 、 自 我 崇拜 、 以 自我 为 中 心 、 爱 拍 马 
屁 、 管 理 过 细 、 专 自尊 大 、 粗 鲁 、 控 制 欲 强 、 叫 喊 威胁 他 人 完成 工作 的 孤 
独 者 ， 更 不 是 能 说 会 道 、 说 酬 悦耳 且 不 惜 成 本 取得 成 功 的 性 情 古怪 之 人 。 


这 些 同样 不 是 答案 。 


我 即将 呈现 的 科学 和 你 即将 阅读 到 的 故事 ， 将 会 告诉 你 如 何 成 为 人 人 都 想 
跟随 的 老板 。 这 是 可 能 的 ， 但 同时 也 会 伴随 不 同 的 反应 。 毫 无 疑问 ， 你 很 
希望 进入 快车 道 ， 期 望 用 最 好 的 方式 开始 。 或 许 你 感到 愉悦 和 被 人 接受 ， 
像 你 最 终 实现 了 一 般 ; 或 许 你 十 分 害怕 ， 是 的 ， 你 可 能 感到 有 些 恐 惧 ， 无 
法 摆脱 这 些 感 受 的 想法 可 能 也 在 你 的 脑海 中 内 现 过 。 但 是 最 终 ， 你 知道 这 
是 你 应 得 的 。 你 认为 自己 会 像 掌 握 使 你 第 一 次 晋升 为 领导 者 的 工作 那样 ， 
很 快 掌握 如 何 做 一 名 领导 者 。 在 你 所 身 处 的 机 构 中 ， 改 变 很 多 事情 的 机 会 
就 在 那里 。 和 任何 一 个 “第 一 次 一样， 你 和 我 一 样 清楚 ， 你 的 人 生 中 不 会 
再 出 现 第 二 次 初 为 领导 者 的 机 会 。 你 不 希望 错过 这 个 机 会 。 压 力 已 经 到 
来 ， 面 对 吧 。 


无 论 你 感受 如 何 ， 无 论 你 在 什么 样 的 环境 下 获得 晋升 ， 我 希望 你 记 住 这 一 
点 : 无 论 你 处 于 什么 职业 、 职 能 或 领域 一 一 在 办 公 桌 旁 、 销 售 区 或 野外 ， 
在 政府 、 非 营利 机 构 、 财 富 500 强 ( Fortune500 ) 企业 或 是 其 他 单位 ， 男 
人 或 者 女人 ， 年 轻 还 是 年 老 ， 在 美国 、 英 国 、 沙 特 阿 拉 伯 、 新 加 坡 或 其 他 
国家 一 一 “我 才刚 刚 亚 升 为 管理 者 ”， 你 的 故事 与 经 历 的 背后 原因 和 其 他 每 
一 位 新 领导 者 一 样 : 


我 是 一 名 独立 贡献 者 或 专家 ， 由 于 工作 非常 出 色 而 第 一 次 晋升 为 领导 者 ; 
在 过 去 的 工作 中 我 拥有 超越 预期 的 成 绩 ; 我 非常 擅长 所 做 的 工作 ; 同时 ， 
和 电影 中 的 超级 英雄 一 般 ， 我 拥有 一 系列 特别 的 技能 让 大 家 知道 我 是 谁 。 


确实 ， 你 可 能 拥有 一 系列 特别 的 技能 。 但 作为 一 名 研究 成 功 领导 者 和 失败 
领导 者 ， 设 计 和 训练 领导 力 提 升 并 专门 为 新 领导 者 开展 教育 项 目的 产业 组 
织 心理 学 家 ， 我 知道 这 样 一 件 事 : 


超越 预期 和 拥有 一 系列 特别 技能 可 以 帮助 一 个 人 在 众人 中 脱颖而出 ， 成 就 
一 名 表现 优异 的 员工 ， 甚 至 一 名 强大 的 电影 英雄 。 然 而 ， 对 于 成 为 人 人 都 
想 跟随 的 老板 ， 这 些 并 不 是 必要 的 。 


不 胜任 新 领导 者 的 代价 


你 很 可 能 是 因为 个 人 的 成 功 、 技 术 能 力 、 专 项 经 验 和 聪明 而 第 一 次 获得 囊 
升 并 成 为 老板 ， 这 是 滑 移 可 笑 的 。 可 笑 的 原因 是 ， 这 一 切 就 好 像 一 张 星 巴 
克 礼 品 卡 只 会 带 给 你 超大 杯 加 水 的 棒 仁 玛 奇 条 ， 另 外 ， 少 水 ， 不 加 鲜 奶 
油 ,领导 他 人 的 感觉 仅 此 而 已 。 讽 刺 的 是 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 不 能 依 
赖 使 你 第 一 次 获得 晋升 的 绝 大 部 分 东西 。 诚 奶 地 讲 ， 新 领导 者 应 该 做 比 职 
业 生 涯 中 所 做 过 的 一 切 工 作 更 重要 的 、 更 加 不 一 样 的 事情 。 这 可 和 角 也 是 如 
此 多 的 人 在 首次 成 为 S x. 试 中 感到 挣扎 甚至 失败 的 原因 。 我 们 每 一 
个 人 都 可 以 马上 讲述 一 个 类 似 的 故事 ， 甚 至 更 糟糕 地 ， 感觉 到 自己 也 是 那 
样 的 。 并 且 , 天 是 支持 这 些 故事 的 看 看 过 去 十 年 的 以 下 发 现 : 


s82% 的 一 线 领导 者 (机构 中 拥有 众多 新 领导 者 的 地 方 ) 在 领导 艺术 和 能 
力 评价 中 并 没有 被 评 为 “优秀 ”。 

m80% 的 领导 者 对 自己 所 履行 的 领导 职责 表示 满意 ， 其 中 70% 获 得 上 级 管 
理 者 的 认可 。 


m40% 的 新 领导 者 在 前 18 个 月 内 会 遭遇 失败 。 由 
s50% 的 管理 者 被 同事 认为 是 不 胜任 的 、 令 人 失望 的 ， 是 错误 的 任命 或 彻 
底 的 失败 。 


组 织 机 构 会 基于 优秀 的 技术 能 力 、 专 项 经 验 和 出 色 的 表现 而 提拔 人 人员， 被 
提拔 者 过 去 可 能 从 来 没有 领导 过 别人 ， 但 现在 出 任 一 线 初 级 的 重要 领导 职 
位 。 同 时 ， 数 据说 明了 我 们 中 的 许多 人 亲眼 所 见 的 事 : 一 线 的 新 领导 者 正 
处 于 挣扎 之 中 ， 并 且 这 会 对 他 们 周围 的 人 产生 损害 ， 损 害 他 们 的 生产 率 与 
参与 度 。 一 线 管理 者 领导 力 低下 是 所 参与 项 目 低 效 及 员工 感到 不 快乐 、 缺 


Z BID ROB HARE, ( 注 ) 直 过 6096 的 UERSUM 
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的 组 织 称 ， 不 佳 的 一 线 领导 力 导 致 利 润 下 降 。 
1. .K.Lamoureaux and K.O'Leonard,Leadership Development 


Factbook®2009:Benchmarks and Analysis of Leadership Development 
Spending,Staffing and Programs,Bersin&Associates(October 2009). 


2. .A.De Smet,M.McGurk,and M.Vinson,“How Companies Manage the 


Front Line Today:MCKinsey Survey Results,"McKinsey 
Company(February2010),http://www.mckinsey.com/insights/ 
organization/how_ 

companies manage the front line today mckinsey. survey results. 


.Manchester International? Why Are So Many Newly Promoted 
Managers&Executives Failing?"(2001),http://www.prnewswire.com/ 
news-releases/manchester-consulting-why-are-so-many-newly-promoted- 
managers—executives-failing-77350667.html. 


.W.A.Gentry,“Derailment:How Successful Leaders Avoid It,"in The 
ASTD Leadership Handbook,ed.E.Biech(Alexandria, VA:ASTD 
Press,2010),311-24;and W.A.Gentry and C.T.Chappelow,“Managerial 
Derailment:Weaknesses That Can Be Fixed,”in The Perils of Accentuating 
the Positives,ed.R.B.Kaiser(Tulsa,OK:Hogan Press,2009),97-113. 


.P.Crush,"Cooper:Engagement Programmes Have Had No Impact on 
Wellbeing,"HR(January26,2015),http://www.hrmagazine.co.uk/article- 
details/cooper-engagement-programmes-have-had-no-impact-on- 
wellbeing. 

.R.S.Wellins,A.Selkovits,and D.McGrath,Be Better Than Average:A 


Study on the State of Frontline Leadership(Bridgeville,PA:Development 
Dimensions International,2013). 


新 领导 者 的 不 公平 待遇 


这 些 统计 数字 和 故事 隐藏 了 一 个 重要 的 事实 : 新 领导 者 们 遭遇 不 公平 的 待 
B ELE, 他们 中 的 许多 人 几乎 完全 没有 享受 到 任何 待遇 。 如 果 正 在 阅 
e ary one 

IB. 最 近 一 项 凯 业 必 达 ( CareerBuilder ) 的 调查 ,三 ' 近 60% 的 这 
Gee Ee tb BSED, 
都 没有 。 只 有 一 名 “我 们 可 以 在 星期 一 正式 任命 "的 祝贺 和 期 许 ， 期 许 人 力 
资源 部 门 一 通过 任命 ， 新 领导 者 们 就 应 该 像 已 经 拥有 数 年 领导 经 验 的 中 高 
层 管理 人 员 一 样 有 效率 地 领导 他 人 一 如 果 没 有 更 高 期 许 的 话 。 或 者 正如 
一 位 新 领导 者 所 告诉 我 的 在 他 第 一 次 成 为 老板 时 的 情形 : 


我 得 到 了 经 理 表示 祝贺 的 握手 和 他 离开 时 的 一 句 忠 告 :“ 可 别 摘 硕 了 。 ”这 
就 是 我 成 为 一 名 新 领导 者 得 到 的 培训 和 提升 。 


你 能 想象 一 种 职位 或 工作 ， 或 是 一 项 任务 或 技能 ， 或 是 这 样 一 种 情况 吗 ? 
当 人 们 开始 着 手 从 未 接触 过 的 新 事物 的 时 候 ， 却 没有 接受 任何 培训 、 
咨询 、 引 导 和 准备 工作 ! 仅仅 期 许 你 从 一 开始 就 对 领导 工作 驾轻就熟 ?你 
会 让 一 个 没有 经 过 数 月 适当 训练 的 人 驾驶 小 汽车 、 大 卡车 、 摩 托 车 或 飞机 
03? 有 针对 新 员工 的 引导 项 目 ， 有 针对“ 新婚” 夫妇 的 咨询 ， 有 针对 新 生 儿 
父母 的 育儿 指导 。 几 乎 你 做 的 每 一 件 事 ， 当 即将 发 生 的 事 是 “新 的 ”和 独 一 
无 二 的 ， 是 你 从 未 做 过 的 或 者 你 生活 的 某 些 部 分 即将 改变 时 ， 总 会 有 一 些 
新 的 东西 需要 学 习 ， 总 会 需要 一 些 及 时 的 支持 来 帮助 你 了 解 即 将 发 生 的 
事 ， 以 便 最 大 化 你 的 成 功 。 


对 我 们 这 样 的 新 领导 者 来 说 就 不 需要 这 样 吗 ? 

真是 滑稽 可 笑 。 

富 无 疑问 ,人生 中 第 一 次 成 为 领导 者 是 你 的 职业 生涯 中 从 未 经 历 的 最 大 的 
心理 和 情感 的 转变 。 它 与 你 作为 独立 贡献 者 的 正常 的 和 日 常 的 工作 截然 不 


同 。 无 法 想象 对 你 而 言 如 此 重要 的 事情 ， 却 不 能 获得 任何 的 培训 、 发 展 或 
帮助 。 你 是 组 织 中 数量 最 多 的 领导 者 中 的 一 员 : 初级 的 一 线 经 理 、 督 导 或 


主管 。 你 在 组 织 中 直接 监督 和 领导 着 比 其 他 层级 领导 更 多 的 人 ， ( 注 ) 通 党 
对 团队 的 生产 力 、 员 工 的 参与 度 和 消费 者 满意 度 产 生 的 影响 最 大 。 


但 是 这 些 没 有 领导 过 他 人 的 独立 贡献 者 在 即将 转换 成 领导 者 时 往往 没有 得 
到 过 任何 帮助 。 同 时 ， 即 使 是 那些 得 到 了 帮助 的 少数 幸运 儿 ， 所 得 到 的 帮 


助 在 时 间 和 资助 上 都 少 于 对 中 高 层 管理 者 的 帮助 一 一 他 们 通常 会 得 到 比 一 
线 新 领导 者 多 2 ~ 5 倍 的 发 展 基金 。 

更 麻烦 的 是 什么 呢 ? 迅速 到 来 的 压力 。 我 常常 问 别 人 :“ 对 于 一 个 新 领导 

者 晋升 至 其 管理 者 角色 的 转变 是 成 功 还 是 失败 ， 你 需要 多 长 时 间 来 最 终 得 
出 结论 ? ”我 对 所 有 回答 取 平 均 数 后 ， 答 案 是 略 大 于 20 周 〈 确切 的 数字 是 

143.8X ) 。 


很 滑稽 可 笑 。 同 时 ， 也 很 悲伤 ， 这 是 真 的 。 
B 


是 
你 和 其 他 的 新 领导 者 都 在 遭遇 不 公平 待遇 ,就 像 你 还 没有 开始 就 已 经 被 宣 
告 失败 了 。 这 也 是 我 为 什么 热衷 于 帮助 像 你 一 样 的 新 领导 者 迅速 转变 为 人 
人 都 想 跟随 的 老板 的 原因 。 
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为 什么 要 与 这 本 书 


我 希望 通过 我 的 这 项 研究 帮助 新 领导 者 们 ， 帮 助 你 们 了 解 在 管理 者 职位 上 
能 够 使 用 的 具有 实践 性 和 可 行 性 的 内 容 。 无 论 你 已 经 步 入 快速 晋升 的 通道 
还 是 第 一 次 成 为 领导 者 ， 或 者 你 不 久 前 刚刚 成 为 一 名 老板 ， 这 本 书 就 是 为 
你 而 写 。 这 本 书 为 近 60% 的 没有 获得 任何 帮助 的 新 任 领 导 者 设计 ， 同 时 也 
希望 帮助 那些 得 到 了 一 些 培训 和 提升 但 并 未 获得 应 有 的 时 间 、 帮 助 、 资 源 
和 关注 的 人 。 


但 是 ， 让 我 们 假设 你 已 经 在 你 的 名 片上 或 领 英 ( LinkedIn ) 的 简介 中 拥有 
督导 、 经 理 或 主管 的 头衔 。 你 已 经 是 一 位 老板 ， 但 已 经 过 时 了 。 或 许 你 是 
那些 统计 数字 中 的 一 个 ; 在 很 久 以 前 获得 晋升 时 ， 你 从 未 接受 过 提升 知识 
和 技能 的 培训 与 发 展 。 即 使 我 告诉 你 ， 你 不 再 拥有 首次 领导 他 人 的 第 二 次 
机 会 ， 但 这 本 书 仍 是 你 的 黄金 入 场 券 。 这 本 书 能 够 带 给 你 从 未 获得 过 的 帮 
助 。 


如 果 你 希望 比 现在 的 头衔 更 上 一 层 楼 ， 希 望 你 的 事业 步步高 升 ， 还 有 和 希 
望 。 这 是 你 全 新 的 开始 。 你 能 够 成 为 一 名 新 领导 者 ， 成 为 人 人 都 想 跟随 的 
老板 。 


你 阅读 此 书 时 ， 只 需要 转动 你 的 眼珠 。 瞧 ， 我 理解 这 之 中 潜在 的 虚伪 。 5 
一 本 关于 “如 何 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ”的 书 远 不 同 于 真正 成 为 那样 的 老 
板 ， 也 不 会 比 那 更 容易 。 就 像 一 个 从 未 当 过 父母 的 人 要 写 一 本 关于 如 何 为 
人 父母 的 书 并 期 望 人 们 购买 、 阅 读 和 评价 ， 使 其 成 为 一 本 畅销 书 。 当 今 ， 
任何 人 都 可 以 写 一 本 关于 领导 力 的 书 ， 只 需要 纳入 人 们 喜欢 听 的 内 容 ， 加 
入 一 些 感觉 良好 的 且 鼓 舞 人 心 的 故事 、 奇 闻 轶 事 、 感 言 和 建议 ,对 吗 ? 写 
这 样 一 本 书 ， 你 甚至 不 需要 成 为 一 名 领导 者 。 


尽管 这 样 是 可 行 的 ， 但 作为 一 名 新 领导 者 ， 你 会 用 未 经 证 明 的 观点 和 几乎 
没有 可 信 证 据 支撑 的 建议 作为 你 成 功 的 赌注 吗 ? 你 会 指望 那些 从 来 没有 当 
过 老板 的 人 ， 或 者 记 不 起 成 为 一 名 新 领导 者 是 什么 样子 的 人 融 你 走向 成 功 
吗 ? 


我 理解 你 的 感受 ， 因 为 我 有 这 样 的 体会 。 我 好 奇 、 犹 了 绝 、 怀 疑 一 一 或 许 甚 
至 有 一 些 愤世嫉俗 和 批判 。 我 能 理解 是 因为 我 就 是 这 样 : 当 我 写 这 本 书 
时 ， 我 第 一 次 晋升 到 管理 职位 ， 成 为 一 名 主管 。 我 曾经 是 一 名 研究 员 ， 而 
且 至 今 我 自 认 为 是 一 名 非常 优秀 的 研究 员 。 但 现在 ， 我 是 一 名 新 领导 者 。 
事实 上 ， 还 记得 之 前 你 读 到 的 那个 拒绝 升 职 的 领导 者 吗 ? 那 就 是 我 。 这 里 
是 故事 的 后 续 部 分 : 


“ 噜 ， 真 是 一 件 大 事 ， 我 十 分 荣幸 ! 这 的 确 需要 考虑 ， 但 我 有 一 个 疑问 : 
我 之 前 从 未 管理 过 他 人 ， 您 希望 我 在 星期 五 时 还 是 一 名 普通 员工 ， 下 星期 
一 就 魔法 般 地 成 为 一 名 经 理 吗 ? .……… 另 外 ， 我 正在 为 新 领导 者 写 一 本 书 。 
如 果 我 担任 了 主管 的 职位 ， 将 来 就 没有 时 间 写 这 本 书 了 ， 它 对 我 来 说 意义 
重大 。 成 为 老板 会 耗 用 很 多 的 时 间 ， 我 得 培训 他 们 并 听 他 们 讲 那些 令 人 震 
惊 的 故事 。 我 之 前 就 这 样 说 过 ， 但 我 仍然 有 同样 的 感受 : 现在 并 非 最 佳 时 
机 。” 


“好 吧 ， 难 道 你 不 认为 这 是 最 佳 时 机 吗 ， 因 为 你 已 经 就 如 何 成 为 一 名 新 领 

导 者 进行 了 研究 ? ”我 的 副 总 裁 继续 说 道 ，“ 你 可 以 用 你 的 研究 成 果 帮 助 自 
己 成 为 一 名 合格 的 新 领导 者 。 并 且 ， 你 的 经 历 ， 与 你 的 研究 和 从 事 的 培训 
工作 一 道 ， 可 以 帮助 许多 阅读 此 书 的 新 领导 者 脱颖而出 。 那 对 每 个 人 来 说 
都 是 双赢 的 。” 


我 并 不 是 说 我 < 民 愧 ”于 出 任 这 一 职位 。 但 是 ， 有 一些 人 在 踏 入 领导 职位 时 
应 当 得 到 帮助 却 从 未 得 到 帮助 ， 我 的 副 总 裁 就 试图 利用 我 的 研究 和 热情 来 
帮助 这 些 新 领导 者 ， 也 以 此 来 劝说 我 担任 这 一 职位 。 它 奏效 了 。 这 也 是 为 
什么 我 认为 这 本 书 比 现在 市 面 上 的 其 他 任何 东西 在 帮助 你 和 其 他 新 领导 者 
方面 都 更 为 独特 。 我 使 用 研究 成 果 、 最 好 的 实例 、 自 己 培训 新 领导 者 的 经 
验 和 来 自 一 线 (包括 我 自己 的 ) 的 故事 去 劝说 、 教 育 、 感 动 、 挑 战 并 激励 
第 一 次 成 为 领导 者 的 你 ， 或 许 这 一 次 你 就 能 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 我 
希望 这 本 书 能 够 帮助 你 从 一 名 成 功 的 独立 贡献 者 和 技术 专家 ， 转 变 为 一 个 
能 像 领导 者 一 样 思考 和 行动 的 人 。 

那么 ， 这 本 书 为 何不 同 于 众多 的 领导 力 书籍 呢 ? 因为 它 传达 了 三 大 要 点 : 
科学 、 实 践 与 艺术 。 我 研究 新 领导 者 ， 我 培训 新 领导 者 ， 我 也 是 新 领导 者 
中 的 一 员 。 


科学 : 我 研究 他 们 ] 


我 是 一 个 讨厌 数字 的 研究 者 一 一 我 承认 这 一 点 。 我 是 一 名 产业 组 织 心理 学 
家 ， 并 引 以 为 傲 。 我 热爱 研究 并 有 热情 利用 它们 去 让 领导 者 们 信服 应 该 做 
什么 (不 该 做 什么 )， 尤 其 是 对 新 领导 者 而 言 。 本 书 所 提供 的 科学 研究 不 
仅 经 过 了 时 间 的 检验 ， 也 是 当前 最 新 的 和 最 实用 的 理论 。 事 实 上 ， 为 了 所 
写 此 书 ， 我 近期 专门 考察 了 近 300 名 新 领导 者 。 你 将 阅读 的 内 容 适 合 帮助 
新 领导 者 和 一 线 领导 者 。 因 此 ， 如 果 你 想 知道 为 什么 要 做 一 些 事情 去 成 为 
人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 那 不 是 取决 于 我 的 观点 ， 而 是 科学 和 研究 告诉 你 为 
什么 。 


但 我 保证 ， 这 里 你 不 会 遇 到 大 量 的 统计 数据 、 方 程式 及 相关 性 〈 我 知道 那 
样 会 轻松 许多 一 一 并 非 有 意 冒 犯 ) 。 你 会 发 现 见解 将 事实 从 虚构 中 分 离 出 
来 ， 从 我 的 知识 、 研 究 及 随 之 伴生 的 所 有 阅读 和 撰写 的 学 术 论文 、 博 客 和 
推 特 中 分 离 出 来 。 你 将 清晰 地 理解 这 项 研究 对 新 领导 者 的 意义 ， 以 及 应 当 
从 中 领会 的 东西 。 


实践 : 我 培训 他 们 


我 曾经 有 机 会 培训 另外 一 些 经 验 更 加 丰富 的 领导 者 。 但 是 ， 新 领导 者 和 工 
作 在 一 线 的 管理 者 在 我 的 研究 和 培训 中 始终 占有 重要 地 位 ， 他 们 对 于 机 构 
的 成 功 十 分 重要 ， 并 且 影 响 着 许多 人 的 生活 。 同 时 ， 正 如 我 所 说 ， 他 们 不 
能 获得 应 有 的 帮助 和 支持 是 滑稽 可 笑 的 。 


我 们 有 一 些 特别 针对 新 领导 者 和 一 线 管理 者 的 设计 项 目 与 培训 项 目 ， 根 据 
这 些 项 目 经 验 ， 我 基于 科学 突出 最 佳 实践 。 本 书 将 为 你 呈现 最 好 的 知识 及 
新 领导 者 常见 问题 的 解决 方案 。 一 些 问 题 会 迅速 得 到 解决 ， 仅 需要 简单 的 
修复 措施 ; 而 另 一 些 则 更 加 困难 ， 需 要 更 多 的 时 间 。 所 有 这 些 都 适用 于 你 
并 能 够 立即 使 用 ， 或 者 可 以 作为 帮助 你 成 功 的 长 期 发 展 计划 。 


艺术 : 我 就 是 他 们 


科学 解释 为 什么 ， 实 践 表明 做 什么 ， 但 我 所 发 现 的 能 够 理解 并 帮助 你 和 其 
他 新 领导 者 变 得 有 效率 的 最 佳 途径 之 一 是 “如 何 做 ”。 不 管 如 何 ， 你 会 怎样 
做 “与 领导 力 相关 的 事情 ” 呢 ? 你 会 怎样 应 用 科学 和 实践 呢 ? 唯一 的 途径 就 
是 根据 真正 领导 者 的 成 功 、 经 验 和 教训 说 话 ， 那 就 是 如 何 做 ， 那 就 是 艺 
术 。 这 些 都 将 在 本 书 中 做 详细 介绍 。 


不 同 于 大 部 分 新 领导 者 ， 我 确切 地 知道 我 将 踏 入 什么 领域 ， 这 种 判断 建立 
在 我 的 研究 和 我 所 培训 的 数 百 位 新 领导 者 的 基础 之 上 。 那 是 我 独 耶 的 原 
因 。 我 知道 这 件 事 在 尚未 开始 时 就 十 分 困难 。 人 生 中 第 一 次 成 为 老板 并 没 
有 大 家 想象 的 那么 华丽 ， 通 常 ， 它 都 是 吃力 不 讨好 的 。 


我 深切 地 同情 和 重视 这 里 的 每 一 位 领导 者 ， 我 曾经 感受 和 经 历 过 你 们 将 要 
经 受 的 或 已 经 面 对 的 。 你 不 能 依赖 那些 曾 让 你 获得 晋升 的 专业 技术 。 与 更 
多 的 人 打交道 ， 即 使 他 们 以 前 不 是 你 必须 打交道 的 (或 想 要 打交道 的 ) 对 
象 。 让 你 离开 自己 热爱 的 工作 会 令 你 感到 疑 恶 、 挫 折 和 了 奴 惧 ， 有 些 时 候 感 
到 乾 价 和 不 舒服 。 这 时 你 会 生气 ， 有 时 还 会 感到 孤单 和 迷茫 ， 甚 至 慢 慢 滋 
生 怀 疑 的 情绪 。 你 开始 再 次 怀疑 自己 。 有 时 你 没有 觉得 很 光明 一 一 或 许 甚 
至 觉得 自己 正 处 在 完全 失败 的 边缘 。 你 感到 没有 人 真正 理解 你 和 你 的 境 
Who 


但 我 知道 ， 我 也 曾 有 过 所 有 这 些 感 受 。 


然而 ， 同 样 存在 颠 履 的 一 面 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 可 以 对 别人 的 生活 和 
你 的 组 织 做 出 改变 。 你 帮助 他 人 设 定 、 达 到 并 超越 目标 ， 也 可 以 激励 了 他 人 
变 得 优秀 。 当 你 的 团队 互 帮 互 助 并 合力 开发 出 下 一 个 创新 产品 或 拿 下 大 客 
户 时 ， 这 种 “ 赢 ” 的 感觉 令 人 愉悦 。 我 知道 对 你 所 领导 和 服务 的 人 而 言 你 有 
怎样 的 价值 。 


作为 一 名 首次 晋升 到 领导 者 职位 的 老板 ， 我 在 这 里 和 你 一 起 ， 这 是 我 想 写 
这 本 书 最 重要 的 原因 之 一 。 我 希望 利用 那些 以 合理 与 可 靠 经 验 为 支撑 的 故 
事 ， 以 及 经 过 尝试 与 检验 的 建议 ,帮助 所 有 的 新 领导 者 在 这 一 次 做 正确 的 
事 。 但 是 ， 无 论 你 做 什么 ， 无 论 你 感觉 如 何 一 一 挫折 、 担 心 、 忧 虑 、 害 
怕 、 受 打击 ， 甚 至 更 糟糕 地 想 “ 我 没有 能 力 做 这 个 ”一 一 我 都 发 自 内 心地 相 
信 你 能 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 。 有 一 种 方法 ， 只 需要 在 你 作为 领导 者 所 
做 的 一 切 事情 中 遵循 这 个 重要 观点 : BRI URBI aA, 


第 一 章 AERA RIA , ALINE 
Sa 


本 书 提出 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 最 重要 的 一 个 主题 : 颠覆 你 的 剧本 ! 如 
果 你 能 够 证 覆 剧本 ， 一 定 可 以 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ! 


首先 ， 我 们 需要 明确 什么 是 剧本 (script ) 。 想 象 一 场 戏剧 、 音 乐 剧 、 电 
影 或 是 电视 节目 ， 它 们 都 是 事先 有 剧本 编排 的 。 你 了 解 这 些 剧本 的 元 素 ， 
可 以 在 浪漫 言 剧 、 水 士 比 亚 戏剧 或 是 希腊 悲剧 、 惊 悚 剧 或 正剧 中 找到 它 
们 。 你 甚至 能 够 为 其 中 的 人 物 撰写 剧本 :“ 电 灯泡 ”, 从 未 成 为 新 娘 的 伴 
娘 ， 派 对 摇滚 之 星 ， 顽 皮 有 趣 而 帅气 的 英雄 ， 狭 独 的 恶棍 ， 运 动 健将 ， 最 
终 获得 女孩 芳心 的 书 呆 子 及 美丽 的 壁 花 。 剧 本 中 的 人 物 会 做 设 定 好 的 事 
情 ， 以 设 定 的 方式 行事 ， 并 按照 设 定 的 方式 生活 ， 因 为 这 些 都 已 经 由 作者 
为 他 们 设计 好 。 


但 是 ， 剧 本 的 设计 不 仅仅 针对 舞台 和 屏幕 上 的 运动 健将 、 书 采 子 、 有 恶棍 和 
英雄 们 。 我 们 每 个 人 都 拥有 人 人生 的 剧本 。 在 你 的 人 生 中 ， 你 书写 自己 的 剧 
本 并 基于 剧本 中 所 设 定 的 不 同 角 色 去 生活 : 父母 、 孩 子 、 伙 伴 、 夫 妻 、 兄 
弟 姐妹 、 社 团 活动 家 。 


剧本 帮助 你 理解 自己 是 谁 ， 理 解 应 该 如 何 生活 。 那 是 你 对 自己 的 期 望 。 当 
你 写 下 自己 的 剧本 ， 就 意味 着 已 经 想 好 了 所 有 细节 : 如 何 思考 ， 做 哪些 事 
情 ， 如 何 行动 并 去 感受 ， 如 何 与 他 人 相处 ， 如 何 看 待 这 个 世界 ， 以 及 如 何 
看 待 自己 。 剧 本 帮助 我 们 理解 自己 的 角色 与 目标 。 


独立 页 献 者 的 剧本 与 分 手 台 词 

在 工作 中 ， 你 的 确 需要 一 个 剧本 。 奇 怪 的 是 ， 一 位 成 功 的 独立 贡献 者 的 剧 
本 却 让 我 想起 许多 人 经 常 使 用 的 一 一 或 像 我 一 样 常常 听 到 的 一 被 甩 时 的 
分 手 台词 。 其 中 有 这 样 一 名 一 “不 是 你 ， 而 是 我 。” 


那么 ， 你 也 许 会 问 ， 分手 台词 和 独立 贡献 者 的 剧本 有 什么 联系 呢 ? 你 是 否 


注意 过 ， 当 使 用 “不 是 你 ， 而 是 我 "这 句 分 手 台词 时 ， 人 们 所 关注 的 焦点 是 
什么 ? 

不 是 “你 ”, 而 是 “我 ”。 

毫 无 疑问 ， 许 多 成 功 的 独立 贡献 者 和 技术 专家 会 把 关注 点 聚焦 


到 “我 ”(me， myself & I) 身上 来 创造 成 功 ， 而 不 是 “你 ”( you ) 。 他 们 的 
剧本 通常 是 这 样 的 : 


保持 谦虚 的 态度 ; 比 所 有 人 更 加 努力 ; 激励 自己 完成 工作 ; 用 自己 的 专业 
技术 、 知 识 、 资 源 和 无 可 超越 的 努力 前 行 ; 漂亮 地 完成 自己 的 工作 。 这 些 
言 条 使 我 与 其 他 人 区 别 开 ， 让 我 成 为 一 名 主题 专家 并 在 工作 中 获得 尊重 。 
这 些 信条 让 我 获得 尊重 和 赏识 ， 同 时 也 让 我 一 路 前 进 。 


剧本 的 内 容 是 成 功 的 独立 贡献 者 首次 晋升 到 管理 者 角色 的 重要 原因 。 


我 能 够 晋升 为 管理 者 ， 是 因为 我 的 专注 、 推 动力 、 创 造 力 、 工 作 热情 、 专 
业 技 术 及 我 所 完成 的 对 团队 和 组 织 有 直接 贡献 的 工作 。 


作为 一 名 独立 贡献 者 ， 一 切 都 和 “我 相关 。 这 种 “我 "的 心理 状态 是 剧本 的 
核心 ， 对 所 有 的 独立 贡献 者 、 技 术 专 家 和 专业 人 士 都 是 如 此 。 我 们 从 自己 
有 记忆 时 起 ， 甚 至 还 是 孩子 的 时 候 就 按照 这 个 剧本 前 行 ， 以 此 获得 关注 并 
超越 他 人 。 专 注 于 “我 ”(I) 和 “我 的 ”( my) 天 赋 、 知 识 、 努 力 、 独 有 的 

技能 及 获得 奖赏 、 和 赞美、 赏识 与 认可 的 能 力 ， 让 我 们 在 接受 学 校 教 育 和 参 
与 课余 活动 的 过 程 中 取得 成 功 。 而 在 工作 中 ， 这 种 专注 使 我 们 成 为 有 价值 
的 和 成 功 的 独立 贡献 者 ， 成 为 主题 专家 ， 成 为 组 织 内 部 甚至 更 大 范围 内 有 
名 望 的 专业 人 士 。 

剧本 发 挥 的 作用 同时 适用 于 独立 贡献 者 和 技术 专家 。 过 去 ， 剧 本 对 我 们 产 
生 影 响 ， 在 成 为 新 领导 之 际 ， 它 也 将 继续 有 效 。 难 道 不 是 吗 ? 正如 一 句 美 
国 谚语 :“ 如 果 东 西 没有 坏 ， 就 不 要 修复 它 。” 


然而 ， 存 在 一 个 问题 。 许 多 时 候 ， 人 生 的 境况 面临 着 诸多 变化 ， 我 们 忽视 


了 在 新 的 情况 下 需要 改变 获得 成 功 的 剧本 。 我 们 仍然 按照 既定 的 剧本 度 过 
一 天 又 一 天 ， 却 没有 察觉 它 不 再 发 挥 作用 。 出 于 这 一 原因 ， 许多 新 领导 在 
刚刚 上 任 时 都 会 步履 中 蹦 。 他 们 最 后 会 发 现 ， 领 导 角 色 的 成 功 不 再 是 

由 “不 是 你 ， 而 是 我 ”所 定义 。 然 而 ， 这 种 觉悟 往往 因为 太 迟 而 无 法 补救 。 


是 的 ， 独 立 贡献 者 的 剧本 不 会 被 打破 ， 但 它 不 会 在 一 个 新 领导 身上 继续 发 
挥 作用 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 所 拥有 的 剧本 是 不 同 的 。 


你 应 该 怎么 做 呢 ? BLOSS AY Bl AS 


独立 贡献 者 的 剧本 几乎 都 是 关于 “我 "和 “我 的 能力、 成 就 、 专 业 技 术 及 个 
人 获得 成 功 的 意愿 。 这 并 非 坏 事 。 怀 揣 雄心 壮志 和 追求 个 人 的 出 色 表 现 是 
有 价值 的 品质 。 努 力 追 求 事业 和 生活 的 成 功 对 每 个 人 来 说 都 再 正常 不 过 ， 
并 且 ， 这 也 是 独立 贡献 者 能 够 获得 晋升 的 重要 原因 。 


但 是 ， 若 要 成 为 一 个 成 功 的 领导 者 ， 从 技术 专家 转变 为 员工 管理 者 ， 就 必 
须 隐藏 起 让 你 获得 晋升 的 “独立 贡献 者 ”角色 并 停止 聚焦 于 “我 ”你 一 定 也 
希望 改变 ， 相 信 自 己 能 够 改变 ， 并 且 全 身心 地 投入 改变 。 事 实 上 , "BH 
18" (flip) 这 个 词 更 适用 于 强调 “改变 ”( change ) , f/—zESTSEBBIUS , A 
诚 地 相信 自己 能 够 全 身心 地 颐 履 你 的 剧本 。 如 果 你 愿意 这 样 做 ， 一 定 会 真 
正成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


所 以 ，“ 颠 履 剧 本 ”到底 是 什么 意思 呢 ? 

你 了 解 独立 贡献 者 的 剧本 。 正 如 最 常用 的 分 手 台词 : “不 是 你 ， 而 是 我 。” 
要 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 ， 颠 履 你 的 剧本 : 

“一 切 都 与 我 不 再 相关 ! ” 

把 你 的 剧本 从 “我 ”( me ) 改 成 “我 们 ”( we ) « 


听 起 来 如 此 简单 ， 不 是 吗 ? 也 许 太 过 简单 了 。 但 你 我 都 知道 ， 做 起 来 却 困 
难 多 了 。 瞧 瞧 周 围 ， 我 们 当中 的 许多 人 身边 都 存在 没有 改变 剧本 的 领导 ， 
例如 这 一 位 : 


李 (Lee) ， 销 售 额 本 月 下 降 了 15%。 你 知道 ， 我 以 销售 额 位 居 前 列 为 

荣 。 不 和 久 前 ， 我 处 在 你 的 位 置 时 也 是 这 样 认 为 的 。 全 力 以 赴 吧 ， 更 加 努力 
地 工作 ， 给 更 多 的 客户 打 电 话 。 事 实 上 ， 你 会 在 十 分 钟 之 内 打 一 个 销售 拜 
访 电话 ， 不 是 吗 ? 我 会 在 这 里 旁听 ， 你 可 以 把 我 介绍 给 奥克斯 (Oakes ) 
小 姐 一 一 她 是 叫 这 个 名 字 吧 ? 然后 我 来 和 她 对 话 并 向 你 示范 交易 是 如 何 达 
成 的 。 今 天 早 些 时 候 ， 我 也 向 维基 (Vicki) 做 了 同样 的 示范 。 还 需要 我 提 
醒 你 达到 销售 目标 能 获得 的 奖励 吗 ? 我 可 不 能 开会 时 向 斯 科 特 (Scott ) 先 
生 汇 报 这 是 我 做 销售 以 来 第 一 次 没有 达到 集团 的 季度 销售 目标 。 


坚持 不 懈 完 成 工作 的 决心 ， 对 专业 技术 的 领悟 能 力 ， 成 为 一 名 主题 专家 ， 
通过 专注 于 “我 ”来 获得 奖励 、 赏 识 并 使 他 人 刊 目 相 看 .…... 这 些 旧 剧本 的 内 
容 在 “成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ”的 剧本 里 不 复 存 在 。 


那么 ， 新 领导 者 应 该 如 何 撰写 新 的 剧本 呢 ? 也 许 会 是 这 样 : 


李 ， 我 在 报告 中 发 现 本 月 的 销售 额 下 降 了 15%。 你 认为 产生 这 一 状况 的 原 
因 是 什么 呢 ? .….. 嗯 ,我 不 确定 在 销售 过 程 中 是 否 出 现 了 一 些 问 题 。 这 对 
我 们 团队 的 其 他 成 员 也 在 产生 影响 吗 ? 你 认为 要 改变 目前 的 局 面 我 们 可 以 
做 些 什 么 呢 ? .…… 李 ， 那 是 个 极 好 的 建议 ， 你 能 写 一 个 备忘录 记 下 你 思考 
的 细节 吗 ? 这 样 可 以 更 加 清晰 地 改善 我 们 的 销售 状况 ， 我 会 告诉 斯 科 特 先 
生 你 提出 了 如 此 好 的 建议 。 十 分 钟 后 致电 奥克斯 小 姐 需要 我 帮忙 吗 ? 不 需 
要 是 吗 ? 好 的 ， 我 知道 你 已 经 跟 进 了 ， 我 对 你 有 信心 。 当 然 ， 我 们 可 以 就 
致电 内 容 做 一 个 15 分 钟 的 简短 回顾 ， 总结 一 下 电话 沟通 的 内 容 ， 有 哪些 做 
得 好 的 地 方 以 及 通话 中 所 学 到 的 对 未 来 沟通 有 所 帮助 的 内 容 ， 好 吗 ? 


这 才 是 人 人 都 想 跟 随 的 、 颠 获 了 旧 剧 本 的 老板 的 风格 。 


显然 ， 现 在 情况 变 了 ， 你 成 为 领导 。 作 为 一 位 新 领导 ， 你 的 剧本 与 独立 贡 
献 者 的 剧本 截然 不 同 ， 尽 管 你 曾经 完全 依赖 于 旧 的 剧本 ， 尽 管 旧 的 剧本 让 
你 获得 成 功 并 成 为 领导 。 你 的 剧本 不 再 是 天 于 如 何 比 别 人 更 优秀 ， 不 再 是 
关于 “我 ”能 胜任 ，“ 我 的 ”技术 领悟 力 、 能 力 、 专 业 度 、 知 识 及 完成 工作 的 
能 力 ， 不 再 是 证 明 “ 我 的 ”价值 。 你 会 发 现 ， 促 使 新 领导 成 功 的 动力 不 再 
与 “我 ?有 任何 关系 。 让 其 他 人 成 功 并 帮助 激发 他 们 的 潜能 一 一 你 的 员工 、 
你 的 团队 、 你 领导 并 为 之 服务 的 人 们 。 


这 是 用 来 停止 “不 是 你 ， 而 是 我 ” 旧 剧本 的 警钟 。 把 你 的 剧本 从 “我 ? 改 成 “我 
i, 敞开 胸怀 接受 “与 我 ' 再 没有 关系 ”， 从 关注 自己 变 为 照 之 他 人 。 


颠 履 剧本 的 六 种 方式 


颠 禾 剧本 是 一 项 重要 的 思想 ， 一 件 重大 的 事项 。 它 可 能 与 你 自身 常态 的 、 
内 在 的 本 质 相 矛盾 。 同 时 ， 它 与 促使 你 取得 目前 职业 生涯 成 功 的 一 切 因素 
都 截然 不 同 。 然 而 ， 领 导 他 人 这 项 工作 本 身 就 不 同 于 你 曾经 从 事 的 工作 。 


颠 禾 剧本 执行 起 来 很 困难 。 因 此 ， 不 要 认为 它 是 与 生 俱 来 的 。 本 书 的 内 容 
将 帮助 你 实现 新 领导 者 剧本 中 必须 做 到 的 六 个 颠覆 ， 从 而 成 为 人 人 都 想 跟 
随 的 老板 。 


第 二 章 : MEM BART 


你 将 学 会 如 何在 职业 生涯 的 早期 或 以 后 的 生活 中 避免 脱轨 。 基 于 最 近 对 
300 名 新 领导 者 的 研究 ， 本 章 将 帮助 你 颠覆 你 的 思维 模式 ， 开 始 像 领 导 者 
一 样 思考 。 


第 三 章 : 颠 履 你 的 技能 


独立 贡献 者 凭借 其 专业 技术 完成 工作 并 获得 晋升 ， 那 是 他 们 的 剧本 。 然 
而 ， 许 多 新 领导 者 却 纠结 不 已 : 一 方面 ， 他 们 太 依 赖 于 那些 领导 者 不 大 需 
要 的 专业 技术 ; 另 一 方面 ， 从 来 没有 人 告诉 他 们 成 为 成 功 的 领导 者 最 重要 
的 技能 是 什么 。 因 此 ， 颠 帮 你 的 技能 。 在 本 章 中 ， 你 将 看 到 与 交流 和 影响 
力 相 关 的 内 容 。 领 导 团 队 和 激发 他 人 的 内 容 将 在 接 下 来 的 两 章 中 介绍 。 


第 四 章 : MEMNAMKA 

作为 新 领导 ， 你 的 人 际 关 系 和 以 前 不 同 了 。 例 如 ， 你 以 前 的 同事 一 一 可 能 
还 包括 你 的 朋友 一 一 现在 是 你 的 直接 下属。 此 外 ， 你 实际 上 领导 着 员工 和 
团队 。 本 章 中 ， 你 将 理解 领导 他 人 时 的 人 际 关系 。 

第 五 章 : METAR HSE 

成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 意味 着 不 再 “什么 都 做 ”。 作 为 老板 ， 你 应 当 按照 


自己 规划 、 思 考 和 领导 工作 的 方式 去 颠 获 剧本 ， 同 时 还 应 当 包 括 如 何 激发 
他 人 。 


独立 贡献 者 通常 对 组 织 只 有 较 狭 隘 的 视角 。 作 为 新 领导 ， 你 应 当 苏 必 你 原 
有 的 视角 ， 拓 宽 眼 界 。 本 章 中 你 将 领会 “政治 ”到 底 是 什么 。 同 时 ， 你 将 获 
得 操控 组 织 内 部 政治 的 意愿 和 能 力 ， 包 括 “ 向 上 管理 ?和 算 阵 式 工作 等 内 
容 。 


第 七 章 : MEME 
新 领导 必须 认识 到 他 们 的 行动 和 决定 所 产生 的 影响 远 远 超 过 自己 。 因 此 ， 
颠覆 你 的 关注 焦点 。 无 论 是 现在 还 是 将 来 ， 你 都 会 感激 正直 与 诚实 的 品质 


和 性 格 ， 同 时 意识 到 做 正确 的 事 和 建立 信任 在 组 织 内 部 的 晋升 阶梯 中 所 发 
挥 的 重要 作用 。 


第 八 章 : 坚持 你 的 颠 履 剧本 
最 后 ， 第 八 章 将 介绍 如 何 坚 持 你 的 颠覆 剧本 ， 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 。 


我 承认 ， 本 书 涉及 的 内 容 较 多 。 如 果 读 者 有 心 ， 会 发 现 许多 专著 单独 以 整 
本 书 的 形式 对 本 书 的 章节 话题 进行 了 讨论 。 为 了 让 颠 履 剧本 更 具 可 操作 性 
且 更 容易 实现 ， 本 书 在 每 章 中 提炼 出 最 重要 的 关键 词 。 读 者 可 以 直接 将 它 
们 应 用 到 实际 工作 中 ， 同 时 ， 读 者 还 拥有 在 每 章 最 后 的 “教练 园地 ”和 公司 
网 站 ( www.WilliamGentryLeads.com ) 进行 拓展 学 习 的 权利 〈 提供 了 独 
特 的 案例 ， 更 多 的 建议 ， 以 及 对 “告诉 我 该 怎么 做 就 好 ”的 回答 ) 。 


请 记 住 : 你 并 不 需要 同时 颠覆 剧本 的 所 有 内 容 。 正 如 我 的 一 位 导师 所 

说 :“ 你 不 必 尝 试 吞 下 一 整 片 海洋 。” 读 完 本 书 ， 你 会 寻找 到 上 述 六 个 方式 
中 的 一 到 两 个 作为 颠覆 剧本 开始 的 切入 口 〈“ 教 练 园地 ”和 公司 网 站 也 将 为 
你 提供 帮助 ) 。 你 可 以 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 而 本 书 将 告诉 你 如 何 做 
Zl, AEH RIA ! 


要 点 :“ 如 果 .…... 这 本 书 不 适合 你 ” 


也 就 是 说 ， 本 部 分 是 你 必须 要 阅读 的 “要 点 ”。 在 阅读 本 书 其 他 部 分 之 前 ， 
你 应 该 考虑 四 个 明确 的 要 点 。 和 警告 : 神话 必 被 打破 。 如 果 以 下 的 任何 描述 
与 你 的 情况 相符 ， 把 书 送 回去 并 拿 回 你 的 购书 款 。 


要 点 1 : 如 果 你 相信 和 领导 者 是 天 生 的 ， 这 本 书 不 适合 你 


逃避 非常 容易 ; “我 天 生 就 不 是 一 个 领导 者 ， 因 此 我 永远 不 会 成 为 一 个 令 
导 者 。” 这 个 借口 不 再 被 接受 ， 并 且 从 一 开始 这 就 不 是 事实 。 不 管 是 别人 
告诉 你 的 还 是 你 听 说 的 ， 先 天 的 领导 力 对 “成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ”并 不 
重要 。 科 学 揭穿 了 这 名 古老 诊 语 的 假 面具 ,“ 领 导 者 是 天 生 的 ， 而 不 是 后 
Ta run ,或 者 至 少 有 67% 是 废话 ， 基 因 与 领导 力 的 
BENZ mz ， 最 多 只 有 1/3 的 领导 力 是 天 生 的 ， 这 意味 着 2/3 的 领导 
DERN, HEAHOOBNSAUdONEWI Gg SES 
内 大 多 dai ( 或 者 说 是 可 以 提高 
的 ) 而 不 是 天 生 的 这 只 是 我 如 何 利用 科学 和 研究 颤 覆 你 的 剧本 3 
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同时 ， 如 果 科 学 还 不 够 的 话 ， 看 看 你 所 在 的 组 织 或 想 想 这 世上 你 所 知道 的 
人 有 吧 。 诚 然 ， 我 们 中 的 大 部 分 人 永远 不 会 成 为 总 裁 、 海 军 上 将 、 将 军 、 校 
长 或 执行 总 裁 。 无 论 这 些 职位 在 你 的 关注 范围 之 内 还 是 之 外 ， 你 都 不 必 去 
证 明 你 手 各 的 长 度 ， 这 是 你 的 特权 ， 也 不 必 拥 有 成 为 人 人 要 想 的 老板 的 重 
要 “基因 ”。 我 们 中 的 许多 人 都 是 黑马 ， 可 以 越过 层级 晋升 一 一 即使 没有 特 
权 、 人 金钱 和 名 望 一 一 并 成 为 优秀 的 领导 者 。 你 不 应 该 党 得 领导 力 是 不 可 能 
培养 的 ; 不 应 该 因为 你 并 不 出 名 ， 不 是 那 1% 的 人 ， 或 者 不 是 班级 中 的 佼 

佼 者 就 觉得 自己 永远 不 可 能 得 到 “领导 力 ” 这 种 东西 。 你 不 应 该 觉得 因为 自 
己 不 是 一 个 天 生 的 领导 者 ， 就 永远 没有 机 会 成 为 一 个 领导 者 。 如 果 有 人 那 
样 对 你 说 教 ， 你 不 妨 再 买 一 本 此 书 并 展示 给 他 们 ， 或 者 用 它 来 砸 他 们 的 头 
(好 吧 ， 威胁 可 能 也 不 是 答案 ， 但 你 会 在 第 二 章 阅 读 到 相关 内 容 ) 。 

Ie, 首先， 如 果 你 坚定 地 相信 和 领导 者 是 天 生 的 ， 而 不 是 培养 的 ， 这 本 书 不 


适合 你 。 
要 点 2 : 如 果 你 认为 转变 为 领导 者 很 容易 ， 这 本 书 不 适合 你 


如 果 存 在 一 些 魔法 般 的 100% 一 直 有 效 的 “如 果 X， 则 Y” 的 定理 ， 或 者 存在 
一 个 应 用 软件 保证 你 在 成 为 新 领导 者 的 每 一 个 场景 中 都 成 功 ， 我 会 直接 将 


它 给 你 。 但 是 ， 当 你 领导 他 人 时 ， 简 单 的 处 理 程序 几乎 不 存在 ， 一 定 程度 


上 讲 ， 领 导 往往 是 一 件 十 分 困难 的 事 。 然 而 ， 它 是 值得 的 。 因 此 ， 第 二 个 
要 点 ， 应 认识 到 颐 履 你 的 剧本 是 困难 的 。 它 需要 你 付出 努力 ， 不 过 最 终 会 


变 得 有 价值 。 但 是 ， 如 果 你 认为 你 可 以 很 轻松 地 不 流 一 滴 汗 水 ， 这 本 书 不 


适合 你 。 
要 点 3 : 如 果 你 害怕 犯错 ， 这 本 书 不 适合 你 


这 或 许 是 陈 词 滥 调 ， 但 却 是 真实 的 : 我 们 每 个 人 都 会 犯错 。 每 个 人 都 有 需 
要 做 的 事 。 当 你 颠覆 你 的 剧本 时 ， 允许 你 自己 犯错 一 一 保持 脆弱 。 布 琳 - 布 
BA ( BrenéBrown ) 教授 研究 并 指出 了 保持 脆弱 的 重要 性 ， 以 及 它 如 何 帮 


助 你 过 正常 的 生活 ( wo cE YouTube nom TED RS 


精彩 演讲 及 她 的 众多 著作 “如 Daring Greatly[ 注 )) 。 下 文 是 新 领导 者 表现 
pene hee RUBRA. TOS 


我 的 同事 曾 对 我 在 不 同方 面 的 领导 力 是 否 有 效 进行 过 评级 ， 我 记得 他 当时 
所 做 的 评价 。 是 的 ， 为 了 别 让 自己 显得 过 于 自负 ， 我 给 自己 3 个 S， 但 内 心 
认为 大 部 分 有 4 个 或 5 个 $S。 然 后 ， 我 从 同事 那儿 拿 到 了 数据 。 一 开始 我 非 

常 吃惊 ， 然 后 变 得 很 生气 ， 继 而 感到 很 受伤 ， 我 觉得 完全 失败 了 。 在 “ 交 

流 “ 授 权 ” 和 “解决 冲突 ”方面 只 得 到 1 个 或 2 个 S 让 我 感到 很 不 愉快 ， 尤 其 是 
我 觉得 自己 在 这 些 方面 做 得 相当 不 错 ， 特 别 是 在 交流 方面 一 一 这 就 是 我 研 
究 中 的 一 个 重要 部 分 ! 我 怎么 会 在 自己 研究 和 写作 如 此 多 的 方面 做 得 这 么 
粳 糕 呢 ? 


这 个 新 领导 者 就 是 我 。 很 显然 ， 在 领导 他 人 方面 我 做 得 并 不 完美 ; 之 前 提 
到 过 的 那个 工程 师 也 做 得 不 完美 ; 构成 本 书 基础 的 研究 中 的 近 300 名 新 领 
导 者 ， 或 者 你 所 读 到 的 其 他 人 ， 都 做 得 不 完美 。 你 的 老板 也 是 。 即 使 是 已 
经 成 为 组 织 高 层 的 领导 者 ， 或 者 工作 领域 最 成 功 的 领导 者 也 是 这 样 ， 不 完 
美 。 你 也 不 必 做 到 完美 。 


尽管 你 阅读 了 很 多 成 功 的 故事 ， 但 很 多 时 候 你 从 自己 的 错误 、 缺 点 、 困 
mn ei lk 
eae 注 sy stp ow 立 、 
失败 有 助 于 成 就 领导 者 的 现在 。| 注 我 将 分 享 我 所 研究 和 培训 的 新 领导 
(EL. BOUES, CURE DEO Nt] ERR 
事 将 帮助 你 成 为 二 名 合格 的 新 领导 者 ， 或 是 帮助 你 改正 作为 一 名 老板 近期 

所 犯 的 错误 。 


我 们 每 个 人 都 会 犯错 。 我 们 常常 失败 ， 但 最 优秀 的 领导 者 能 从 错误 和 失败 
中 学 习 。 事 实 上 ， 这些 错误 和 失败 可 以 被 视 为 一 种 力量 ， 正 如 我 的 研究 中 


对 表现 最 优秀 的 新 领导 者 的 评价 : 


他 有 哪些 优点 ? 他 承认 自己 的 失败 和 缺点 。 这 让 他 的 团队 知道 他 们 也 可 以 
这 样 做 。 


完美 并 不 是 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 的 必要 前 提 。 人 允许 自己 不 那么 完美 ， 
允许 自己 犯错 并 从 中 学 习 ， 人 允许 自己 脆弱 。 这 些 也 许 会 真正 帮助 到 你 。 但 
如 果 你 不 允许 自己 犯错 ， 这 本 书 不 适合 你 。 


要 点 4 : 如 果 你 不 想 策 履 你 的 剧本 ， 这 本 书 不 适合 你 
最 后 ， 正 如 我 对 参加 培训 的 新 领导 者 们 所 说 : 


我 无 法 保证 你 会 成 功 。 但 那些 成 功 的 人 一 一 他 们 需要 成 功 一 一 相信 自己 能 
够 申 覆 剧本 。 你 可 以 来 到 CCL 或 其 他 正规 的 地 方 去 获得 领导 力 发 展 ， 获 得 
金钱 能 够 买 到 的 最 好 的 培训 。 但 是 ， 如 果 你 不 愿意 颠覆 你 的 剧本 ， 如 果 你 
没有 理解 这 一 点 ， 世 界 上 所 有 的 培训 都 将 无 效 。 就 像 研究 所 揭示 的 ， 你 必 
须 有 颐 覆 自己 的 剧本 的 意愿 ， 并 且 相 信 你 能 够 做 到 。 


著名 的 关于 动机 、 自 我 效能 、 目 标 设 定 和 控制 的 理论 及 大 量 的 研究 都 强调 
一 点 一 一 如 果 你 愿意 颠覆 你 的 剧本 ， 你 就 能 做 到 。 但 是 ， 你 必须 隐藏 起 让 
你 第 一 次 晋升 到 领导 者 的 “独立 贡献 者 ?角色 。 你 必须 重视 你 的 剧本 ， 清 楚 
地 知道 如 何 颠 履 你 的 剧本 才能 对 重要 的 结果 产生 积极 的 影响 ， 知 道 你 自己 
能 够 做 到 并 从 他 人 那里 获得 支持 。 


将 整 本 书 连 接 起 来 的 黏合 剂 是 我 在 书 中 及 其 他 地 方 所 提供 的 每 一 个 以 研究 
为 基础 的 小 窍门 、 工 具 和 建议 ， 它 们 都 基于 一 个 统一 的 想法 : 颠覆 你 的 剧 
本 。 


因此 ， 当 你 处 在 一 个 情形 中 并 且 思 考 “ 我 应 该 做 什么 ”时 ， 问 问 自己 : 


TXBIUS E CHI f 08 ?我 小 心 使 用 “我 并 把 “我 ” 放 在 其 他 人 前 面 了 吗 ? 
或 者 ， 我 确实 颠 窗 了 自己 的 剧本 并 意识 到 “ 它 不 再 是 关于 我 "* 了 吗 ? 现在 剧 
本 确实 更 少 关于 “我 ”而 更 多 关于 “我 们 ”了 吗 ? 我 花费 更 多 的 时 间 用 于 寻 
找 “ 我 ” 想 要 得 到 的 东西 ， 还 是 花费 更 多 的 时 间 用 于 帮助 他 人 一 一 我 的 直接 
上 级 、 员 工 、 团 队 和 同事 一 一 提升 并 成 长 ， 不 断 获 得 我 们 想 要 得 到 的 东 
西 ? 


只 要 你 颠覆 自己 的 剧本 ， 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 就 不 会 走 论 路 。 当 领导 
者 希望 别人 成 功 时 ， 当 他 们 意识 到 “这 不 再 是 天 于 我 的 事 了 ”时 ， 当 他 们 更 
少 地 思考 “我 "而 更 多 地 思考 “我 们 ”时 ， 他 们 就 变 得 优秀 了 。 


回头 看 ， 在 写 这 本 书 时 晋升 为 领导 者 确实 是 一 次 幸运 的 巧合 。 即 便 我 知道 
自己 正 全 身心 地 投入 ， 成 为 一 名 新 领导 者 对 于 撰写 一 本 写 给 新 领导 者 的 书 
而 言 也 毫 无 价值 。 让 我 用 本 书 所 描述 和 呈现 的 科学 、 实 践 与 艺术 给 你 一 个 
坚实 的 基础 ， 去 理解 为 什么 、 什 么 是 和 如 何 做 一 名 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


现在 轮 到 你 来 症 帮 你 的 剧本 了 。 如 果 你 确实 相信 自己 能 够 做 到 ， 如 果 你 
100% 地 投入 到 二 覆 自己 的 剧本 当中 ， 并 且 想 要 成 为 一 名 人 人 都 想 跟 随 的 


老板 


1. 


, 这 本 书 就 是 为 你 而 写 。 继 续 阅 读 吧 ， 准 备 好 二 宪 你 的 剧本 ! 
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第 二 章 ANS A) BEART 


星期 五 开车 回 家 途中 ， 我 因 自 己 的 晋升 而 备 受 鼓舞 。 一 切 的 思绪 开始 出 现 
在 我 的 脑海 中 :“ 我 要 怎样 庆祝 呢 ? 每 个 月 增加 的 工资 我 会 用 来 做 什么 

We ? 我 会 买 哪些 新 东西 呢 ? 也 许 参 加 向 往 已 久 的 高 尔 夫 球 俱乐部 吧 。” 但 
我 突然 受到 一 击 一 一 我 现在 要 开始 领导 别人 了 。 在 所 有 的 工作 经 历 中 ， 我 
一 直 是 一 名 独立 贡献 者 ， 我 应 该 怎样 立即 在 星期 一 开始 做 一 名 老板 呢 ? 


开车 回 家 的 路 上 我 感觉 极 好 。 组 织 能 够 提拔 我 担任 领导 职位 是 我 的 荣幸 。 
是 组 织 中 的 高 管 团队 和 其 他 人 对 我 评价 很 高 吗 ? GER ! 


成 为 一 名 老板 对 我 而 言 是 一 项 新 的 挑战 。 是 的 ， 我 十 分 犹豫 ， 但 我 真 的 十 
分 期 待 。 一 直 以 来 ， 我 都 十 分 期 待 挑战 。 


但 是 ， 我 也 的 确 有 “ 哗 哗 ”的 感觉 。 我 知道 当 我 星期 一 坐 在 办 公 桌 旁 ， 那 种 
掌控 事务 、 对 自己 和 自己 的 行动 负责 以 及 自己 对 目前 工作 十 分 擅长 的 优越 
感 就 会 消失 。 我 知道 星期 一 到 来 时 ， 一 些 事情 就 会 发 生 改变 。 我 的 确 需要 


改变 。 


那么 我 做 了 什么 呢 ? 我 做 了 任何 一 名 非常 积极 的 进取 之 人 会 做 的 事 ， 这 些 
人 想 要 证 明 自 己 应 当 晋升 为 领导 者 。 


我 临时 抱佛脚 。 


我 会 复述 一 遍 。 我 真 的 想到 临时 抱佛脚 。 我 想 召集 一 些 通宵 工作 的 人 详细 
考察 所 有 的 博客 并 尽 可 能 地 阅读 所 有 相关 的 杂志 ， 同 时 订购 所 有 能 够 买 到 
的 领导 力 书籍 ， 第 二 天 就 能 送 到 。 我 临时 抱佛脚 就 好 像 是 要 参加 一 场 没 有 
学 习 过 相关 内 容 的 考试 。 然 而 ， 对 一 个 新 领导 者 来 说 ， 通 过 临时 抱佛脚 和 
召集 通宵 工作 的 人 来 为 如 何 当 老 板 做 准备 是 没有 用 的 。 当 然 ， 采 用 “一 如 
往常 ”的 观点 什么 都 不 做 也 不 会 奏效 。 


那 要 怎么 样 呢 ? 深呼吸 ， 并 尽 可 能 快速 地 接受 你 已 经 晋升 到 你 的 第 一 个 领 
导 者 职位 这 一 事实 ， 颠 履 你 的 剧本 。 如 果 你 不 这 样 做 的 话 ， 你 的 职业 生涯 
很 可 能 会 “脱轨 ”( derailment ) 。 


脱轨 : 你 是 一 辆 列车 还 是 一 场 列 车 事故 


有 些 人 广为人知 一 一 我 们 看 见 他 们 在 组 织 中 行走 ， 我 们 甚至 就 是 其 中 的 一 
员 : 摇滚 明星 、 金 童 ( Golden child ) 、 高 潜能 者 和 工作 能 手 。 我 们 就 像 
大 人 物 ， 正 如 罗 恩 : 伯 贡 德 (Ron Burgundy ) 在 电影 《王牌 播音 员 》 
(Anchorman ) 中 所 提 到 的 那样 。 组 织 中 的 人 都 各 有 所 长 ， 他 们 中 的 一 
些 人 成 为 领导 者 并 拥有 成 功 的 职业 生涯 。 


但 有 时 候 ， 出 于 多 种 原因 ， 一 些 人 没有 成 功 。 他 们 不 再 进步 ， 甚 至 被 降 职 
或 遭 解 雇 。 那 就 是 脱轨 的 含义 ， 我 从 2005 年 起 开始 在 CCL 研 究 这 一 问题 。 
CCL 著 名 的 研究 员 摩 根 . 麦 考 尔 (Morgan McCall ) 和 米 吹 尔 - 隆 巴尔 多 

( Michael Lombardo ) 是 数 十 年 前 第 一 批 着 手 研究 脱轨 原因 的 人 ， 直 到 今 


天 这 些 原因 仍 展 有 发 生 。( 请 注 意 这 些 问题 ， 因 为 它们 会 阻碍 你 闫 绪 剧 
TENOR SA KISS ERAS AUC ee 


原因 1 :“$@# ! RET” 


领导 者 们 脱轨 的 部 分 原因 是 失去 控制 。 例 如 ，“$@# ! RET”, 伴随 着 裁 
员 、 合 并 、 重 组 或 者 坏 运气 。 和 我 们 自身 毫 不 相关 的 事情 ， 或 者 在 我 们 组 
织 内 部 发 生 自己 无 法 控制 的 事情 ， 使 我 们 从 成 为 一 名 胜任 的 领导 者 中 脱 
轨 。 


但 是 ， 即 使 “$@# ! RET”, 而 你 幸免 于 裁员 或 重组 ， 你 也 可 能 因为 没有 
完成 自己 所 能 控制 的 事情 而 脱轨 。 很 多 摇滚 明星 般 的 独立 贡献 者 由 于 被 禁 
锣 在 自己 的 做 事 方 式 中 ， 无 法 改变 和 适应 新 的 周边 事物 、 环 境 和 组 织 或 管 
理 文化 而 脱轨 。 他 们 没有 转变 自己 的 剧本 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 请 务必 适 
应 随 之 而 来 的 变化 以 避免 脱轨 。 


原因 2 : 成 功 已 经 进入 我 们 的 脑海 


由 于 播 滚 明星 般 的 独立 贡献 者 还 坚持 着 帮助 他 们 获得 晋升 的 剧本 ， 因 而 他 
们 几乎 没有 接受 负面 的 反馈 。 他 们 开始 相信 自己 的 简报 ， 从 中 获得 了 极 大 
的 自我 优越 感 ， 并 感到 自己 是 无 法 战胜 的 。 因 此 ， 他 们 变 得 过 于 野心 勃 
勃 ， 并 且 没 有 意识 到 : 推动 工作 顺利 完成 或 履行 工作 中 应 尽 义 务 的 过 程 中 
需要 坚持 到 底 。 当 一 些 人 转变 为 领导 者 时 ， 他 们 不 能 再 依赖 自己 的 成 功 、 
天 赋 、 技 能 和 技术 诀窍 ， 所 有 的 一 切 都 崩 演 了 。 他 们 不 能 颠覆 自己 的 剧 
本 ， 他 们 脱轨 了 。 


原因 3 : 缺点 被 忽视 且 从 未 被 克服 


我 们 自身 的 缺点 在 脱轨 中 发 挥 着 重要 作用 。 诚然 ， 缺 点 可 能 在 一 开始 就 被 
忽略 了 ， 而 它们 可 能 从 一 开始 就 在 “发 挥 作 用 ”。 但 随 着 时 间 推 移 ， 这 些 缺 
点 持续 存在 ， 仍 然 被 忽略 且 从 未 被 克服 过 ， 最 终 导致 了 脱轨 。 


假设 你 的 组 织 里 有 一 位 相当 冷漠 、 高 傲 或 麻木 的 人 ， 这 个 人 十 有 八 九 没有 
很 好 地 处 理 矛盾 ， 也 没有 有 效 地 建设 团队 。 他 以 自我 为 中 心 ， 以 麻木 的 方 
式 完成 工作 ， 在 人 力 所 太 的 范围 内 尽力 逼迫 了 他人， 达到 甚至 超过 这 个 范围 
的 临界 点 。 这 个 人 岂 喊 、 尖 叫 、 贬 低 并 呵斥 他 人 ， 让 别人 伤痕 累累 。 在 一 
些 独立 贡献 者 的 剧本 中 ， 威 胁 也 曾 帮 助 过 他 们 成 功 ， 那 是 他 们 创造 ( 和 起 


拉 尔 德 旨 里 斯 ( Gerald Ferris) 及 其 同事 们 (相信 威胁 在 某 些 特定 时 此 
Ne 2. E set aaa at a Gh ARS 
效 。 威 胁 “ 未 成 熟 的 "员工 可 能 迫使 他 们 “好 好 干 ”, 觉得 不 够 的 话 ， 甚 至 可 
以 迫使 他 们 “ 走 人 ”, 使 更 合适 的 、 成 熟 的 或 者 普通 但 更 容易 共事 的 人 来 担 


任 这 个 职位 。 


所 以 ， 这 意味 着 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 应 该 威胁 他 人 吗 ? 不 是 的 。 费 里 
斯 及 其 同事 们 也 强调 了 ， 威 胁 在 长 期 看 来 是 无 效 的 ， 并 且 可 能 导致 工作 环 
境 功 能 失调 。 在 工作 中 被 威胁 的 人 更 容易 对 工作 感到 不 满意 ， 他 们 的 健康 
更 差 ， 缺 席 率 更 高 ， 同 时 他 们 会 更 容易 永远 地 离开 你 的 组 织 ， 此 外 ， 持 续 
威胁 的 长 期 效应 是 导致 更 低 的 工作 积极 性 、 斗 志和 满意 度 。 这 些 威胁 、 逼 
迫 和 麻木 都 可 能 是 一 些 领导 者 缺点 的 一 部 分 。 并 且 ， 当 领导 者 们 继续 升 职 
时 ， 威胁 也 不 会 奏效 ， 不 可 否认 ， 到 那 时 ， 巧 妙 的 影响 力 、 换 位 思考 和 政 
治 头脑 才 是 最 需要 的 。 

显然 ， 进 行 威胁 的 领导 者 在 人 际 关 系 方面 存在 问题 ， 无 法 建设 和 带领 团 
队 。 如 果 上 述 缺 点 或 其 他 缺点 也 存在 于 你 作为 独立 贡献 者 的 剧本 中 ， 那 么 
现在 就 题 履 你 的 剧本 吧 。 


原因 4 : 优点 变 成 了 缺点 


最 后 ， 作 为 独立 贡献 者 时 所 具备 的 优点 可 能 在 成 为 领导 者 后 变 成 缺点 。 毫 
无 疑问 , 我们 应 当 发 挥 自 己 的 优点 ， 做 好 我 们 擅长 的 事 一 一 那些 让 我 们 从 


其 他 人 中 脱颖而出 的 事 。 优 点 是 我 们 剧本 中 的 组 成 部 分 ， 它 让 我 们 成 为 主 
题 项 目 专家 和 业务 高 手 ， 并 帮助 我 们 晋升 为 领导 者 。 例 如 ， 保 持 独立 是 许 
多 独立 贡献 者 具备 的 优点 ， 通 常 也 是 我 们 剧本 中 的 组 成 部 分 。 


但 是 ， 诸 如 独立 性 一 类 的 优点 虽然 在 我 们 作为 独立 贡献 者 时 发 挥 作 用 ， 但 


在 我 们 成 为 领导 者 后 ， 它 可 能 变 成 缺点 。 例 如 ， 新 领导 者 需要 信任 他 人 、 
与 他 人 合作 并 管理 团队 。 即 使 你 作为 独立 贡献 者 时 被 称赞 的 独立 性 是 你 剧 
本 的 组 成 部 分 ， 但 成 为 领导 者 后 你 可 能 因此 受到 批评 或 诽谤 ， 因 为 它 不 是 
一 个 老板 的 剧本 的 组 成 部 分 。 


作为 一 名 新 领导 者 ， 在 我 “正式 地 ?成 为 老板 之 前 ， 脱 轨 的 确 在 我 的 脑海 中 
闪现 过 。 


可 能 有 些 滑稽 ; 我 研究 脱轨 ， 但 现在 我 也 是 一 名 老板 ， 我 很 担心 它 会 发 生 
在 我 身上 。 我 的 优点 之 一 是 独立 完成 工作 的 能 力 ， 一 直 以 来 ， 我 都 独自 完 
成 所 有 的 工作 。 但 作为 一 名 新 领导 ， 如 果 我 真正 地 想 要 成 为 一 名 成 功 的 老 
板 ， 我 就 应 当 放弃 这 种 能 力 。 我 应 当 和 同事 们 一 起 完成 一 些 个 人 无 法 独立 
完成 的 重要 工作 。 如 果 我 尝试 一 个 人 去 完成 ， 那 么 我 可 能 会 和 我 所 研究 的 
脱轨 者 一 样 。 


也 许 ， 知 道 这 一 切 本 可 以 帮助 库 尔 特 (Kurt ) 避免 脱轨 。 
一 个 脱轨 案例 : 专家 库 尔 特 


库 尔 特 在 高 中 时 期 十 分 优秀 。 他 参与 了 所 有 类 型 的 课外 活动 ， 进 入 著 
名 大 学 ， 毕 业 时 被 授予 荣誉 ， 并 遵照 他 的 第 一 志愿 进入 了 研究 生 项 
目 。 在 实习 期 间 ， 他 进入 了 一 家 梦 层 以 求 的 机 构 ， 所 有 分 配给 他 的 任 
务 都 完成 得 非常 出 色 ， 甚 至 超额 完成 。 他 不 断 地 追求 比 本 职 要 求 更 
高 、 范 围 更 广 的 工作 内 容 ， 并 且 以 获得 他 在 此 之 从 未 得 到 过 的 赞赏 为 
fi: 他 的 自信 、 自 律 、 驱 动力 、 决 心 、 勇 气 、 关 注 细节 、 极 强 的 工作 
热情 、 雄 心 壮志 、 主 人 和 翁 态 度 和 技术 能 力 。 他 刚 完 成 学 位 就 被 推荐 担 
任 一 名 督导 。 


“ 那 是 一 种 锁定 ，” 库 尔 特 认 为 “如 果 他 们 不 聘请 我 ， 他 们 就 是 轧 味 
的 。 我 工作 效率 高 ， 能 够 完成 工作 ， 我 需要 做 的 就 是 通过 简单 的 督导 
选拔 小 测验 。 我 只 需要 说 正确 的 话 ， 正 确 地 回答 问题 。 这 都 没 问 


尽管 他 认为 自己 知道 所 有 的 答案 ， 但 库 尔 特 在 测验 中 失败 了 。 他 备 受 
打击 ， 说 不 出 话 来 。 他 询问 老板 和 督导 是 哪里 出 了 问题 。“ 库 尔 特 ， 
你 清楚 地 传递 出 你 具有 成 为 一 名 好 员工 的 知识 和 技能 ， 但 你 在 告诉 我 
们 如 何 与 其 他 人 合作 时 没有 达标 。 你 不 具有 理解 超出 你 职责 范围 之 外 
的 事务 怎样 运行 以 及 人 际 关 系 有 多 么 重要 的 经 验 ; 你 没有 传递 出 你 能 
够 有 效 地 领导 团队 ， 没 有 解释 你 如 何 鼓励 、 管 理 和 激励 他 人 ; 你 也 不 
具备 一 名 督导 所 需要 的 经 验 及 成 为 一 名 称职 的 督导 必须 要 做 的 事 


情 。” 


库 尔 特 失去 了 梦想 的 工作 ， 而 机 构 中 也 没有 别 的 职位 可 提供 给 他 。 最 
终 ， 他 别 无 选择 地 离开 了 那 家 机 构 。 


你 可 以 看 到 ， 脱 轨 者 的 行为 和 原因 在 库 尔 特 的 脱轨 案例 中 是 如 何 发 生 作用 
的 。 库 尔 特 的 自我 意识 成 就 了 更 好 的 他 。 他 无 疑 具备 知识 和 技术 诀窍 ， 但 
是 他 没有 表达 和 体现 出 具有 培育 部 门 内 部 和 外 部 天 系 的 能 力 。 他 没 能 超越 
自己 作为 独立 贡献 者 的 职责 ， 不 能 表达 出 他 可 以 很 好 地 带领 团队 及 与 组 织 
上 下 的 人 共同 工作 。 他 作为 一 名 独立 贡献 者 的 优点 显然 变 成 了 作为 督导 的 
缺点 。 他 从 未 改变 过 他 的 剧本 。 


让 库 尔 特 的 故事 成 为 一 个 警示 信号 ， 它 可 能 发 生 在 任何 一 个 人 身上 。 
甚至 是 发 生 在 我 的 身上 。 


我 就 是 库 尔 特 。 我 在 研究 生 毕 业 之 际 就 预定 了 自己 “梦想 的 工作 ”。 然 而 ， 
由 于 这 些 原 因 ， 我 却 在 督导 选拔 测试 中 失败 了 。 这 就 是 让 我 脸 上 无 光 且 显 
得 滑稽 可 笑 的 事情 。 我 在 由 一 群 产业 组 织 心 理学 家 设计 的 督导 选拔 测试 中 
落选 了 。 我 的 学 位 ? 产业 组 织 心理 学 。 我 研究 的 主要 领域 ? 领导 力 。 
此 ， 尽 管 我 拥有 学 位 并 真正 接受 过 专业 教育 ， 但 在 这 场 测试 中 ， 我 在 很 多 
方面 都 失败 了 ， 滑 铁 卢 般 的 失败 。 


研究 生 阶 段 之 后 ， 我 以 聪明 、 技 能 高 超 和 工作 勤奋 而 著称 。 这 个 剧本 很 显 
然 适合 作为 独立 贡献 者 的 我 。 但 是 ， 由 于 我 想 仅仅 仰 仗 那样 的 名 声 就 可 
以 ， 我 的 职业 生涯 在 那个 组 织 抛锚 并 脱轨 了 。 我 没有 意识 到 我 必须 颠 履 自 
己 的 剧本 。 


诚然 ， 你 们 当中 的 一 些 人 可 能 说 “ 那 不 是 我 ， 永 远 也 不 会 是 我 "， 你 或 许 是 
对 的 。 就 像 我 在 自己 的 研究 中 所 说 : 近 一 半 的 管理 者 在 工作 中 是 胜任 的 ， 


( 滞 并 上 且 工作 得 十 分 出 色 ， 他 们 不 会 过 度 地 去 冒险 挑战 脱轨 的 可 能 性 。 


当然 ， 如 果 我 的 研究 显示 50% 的 管理 者 胜任 ， 那 意味 着 另外 50% 的 人 不 胜 
任 。 因 此 ， 一 些 人 可 能 拒绝 接受 或 浑然 不 知 自己 正在 接近 脱轨 。 在 我 的 研 
究 中 ， 盲 点 与 潜在 脱轨 的 预测 相关 ， 它 可 能 发 生 在 任何 一 个 人 身上 。 让 这 
成 为 针对 你 的 一 项 公共 服务 声明 吧 ， 提 醒 你 转变 剧本 以 远离 脱轨 。 


然而 ， 其 他 人 可 能 认为 这 些 在 他 们 面前 并 没有 呈现 。 你 也 许 感 到 无 助 和 意 
志 消 沉 ， 因 为 你 看 到 了 脱轨 的 信号 。 还 有 希望 吗 ? 很 显然 ,有 ! 通过 努 
力 、 时 间 和 帮助 ， 你 和 其 他 真正 想 远 离 脱 轨 的 人 都 能 够 做 到 。 那 就 是 本 书 


背后 的 科学 、 实 践 和 艺术 所 包含 的 内 容 。 
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痕 费 思维 模式 是 可 怕 的 事 


对 所 有 的 新 领导 者 ， 让 这 成 为 你 们 的 警钟 吧 。 如 果 你 想 真 正成 为 人 人 都 想 
跟随 的 老板 ， 你 要 做 的 第 一 件 事 就 是 颠 履 你 的 思维 模式 。 


HTA Fa Ze BL BEART 


在 我 此 前 对 近 300 名 新 领导 者 的 研究 中 ， 大 部 分 胜任 的 新 领导 者 颠覆 了 他 
们 的 思维 模式 。 


首先 ， 我 收集 了 每 一 位 新 领导 者 表现 的 得 分 。 通 过 CCL 的 测评 ， 我 向 新 领 
导 者 的 老板 们 询问 了 他 们 在 新 的 职位 上 表现 如 何 ， 以 了 解 哪些 人 表现 优 
异 ， 哪 些 人 表现 不 佳 。 


我 也 询问 了 这 些 新 领导 者 一 系列 关于 学 习 和 发 展 理 后 动机 的 问题 ，[ 注 现 
BOE. MERITO Lee oe E A IS. 
一 条 是 查 利 (Charlie ) 的 主要 动机 : 


我 想 要 学 习 是 因为 它 会 让 我 在 其 他 人 面前 表现 得 优秀 ， 尤 其 是 我 的 同事 ， 
从 而 将 我 和 其 他 人 区 分 开 。 我 会 用 我 所 学 习 的 东西 打动 他 人 ， 也 会 因此 得 
到 一 些 重要 人 物 的 认可 ， 这 十 分 鼓舞 人 。 

其 实 ， 一 个 人 有 这 样 的 学 习 动机 并 非 什么 不 可 饶恕 的 错误 。 我 们 每 个 人 都 
雄心 勃勃 并 希望 追求 卓越 。 对 我 们 中 的 部 分 人 而 言 ， 那 是 推动 我 们 学 习 的 
最 主要 的 激励 因素 。 对 其 他 人 而 言 ， 这 是 背后 的 原因 。 但 我 们 每 个 人 都 有 
动机 去 实现 菜 种 程度 的 学 习 。 


这 一 点 是 我 们 每 个 人 共有 的 第 二 条 动机 ， 和 朱 迪 (Judy ) 最 初 感受 至 
样 : 


= 


的 一 


我 想 要 学 习 是 因为 我 发 现 学 习 能 让 人 从 内 心 感到 满足 。 我 真 的 很 喜欢 学 
习 ， 学 习 新 东西 如 此 迷人 ， 也 很 有 趣 。 它 并 非 真 的 与 我 本 人 、 我 的 技能 、 
我 的 能 力 和 打动 他 人 的 需要 有 什么 关系 。 不 是 的 ， 我 有 动力 学 习 是 因为 它 
TRIS SX RR, 


同样 ， 我 们 中 的 一 些 人 对 这 一 点 感受 多 一 些 ， 而 另 一 些 人 则 感受 少 一 些 。 
但 我 们 每 个 人 都 有 动机 去 进行 某 种 程度 的 学 习 。 


那么 ， 这 两 条 动机 对 于 新 领导 者 来 说 作用 如 何 呢 ? 


让 我 们 首先 看 看 那些 老板 们 认为 在 工作 中 表现 不 佳 、 不 胜任 的 新 领导 者 。 
他 们 有 动机 学 习 是 因为 学 习 带 给 他 们 认可 ， 让 他 人 注意 到 他 们 有 多 优秀 并 
打动 他 人 如 查 利 的 主要 动机 ) , 或 者 是 因为 子 习 是 有 趣 的 、 激动 人 心 
的 、 迷 人 的 ， 第 一 条 动机 更 占 上 风 。 这 就 像 那 句 熟悉 的 分 手 台词 : “不 是 
你 ， 而 是 我 。” 同 时 ， 我 们 知道 这 是 独立 贡献 者 的 剧本 ， 他 们 希望 别人 知 
道 他 们 多 么 有 天 赋 ， 希 望 别人 关注 他 们 的 能 力 、 成 绩 及 自我 提升 的 意愿。 
他 们 的 剧本 没有 被 改变 ， 并 且 在 成 为 新 领导 省 后 也 没有 被 二 覆 . 结果 显 
示 ， 他 们 并 不 是 很 成 功 。 


那么 表现 出 色 的 新 领导 者 呢 ? 那些 老板 们 认为 绩效 排名 很 高 的 人 呢 ? 恰恰 
与 之 相反 。 Dn ee E: 激动 人 心 的、 迷人 的 
(如 朱 迪 的 主要 动机 ) ， 远 远 超过 学 习 带 给 他 们 认可 以 及 让 他 人 注意 到 他 
们 有 多 优秀 并 打动 他 人 的 动机 。 他 们 通过 颠覆 自己 的 思维 模式 来 颠覆 自己 
的 剧本 。 


s SA 领导 者 和 人 人 都 想 跟随 的 老板 吗 ? 我 针对 新 领导 者 的 
究 提 出 通过 自 帮 思维 模式 来 题 履 你 的 剧本 ， 因 为 学 习 是 有 趣 的 、 激 动人 
心 的 和 迷人 的 , 若 因此 而 学 习 ， 你 就 会 很 享受 这 个 过 程 。 


一 些 人 发 现 了 颠覆 思维 模式 的 重要 性 。 卡 罗 尔 : 德 韦 克 ( Carol Dweck ) hil 


x 地 以 著作 《思维 模式 》, Mindset Ei ees n 
Barbe ES Som Oe eee ee e 


iem). 他 们 认为 ， 使 人 们 在 生活 中 取得 进步 的 是 与 生 俱 来 的 能 力 、 知 
力 、 天 赋 和 辛勤 的 工作 : 他 们 需要 不 断 地 向 别人 证 明 自 己 ; 他 们 希望 自己 
看 起 来 聪明 ; 他 们 受 外 在 的 动机 所 驱动 ( 外 部 的 回报 ， 别 人 的 认可 ， 想 要 
在 他 人 面前 表现 优秀 或 起 要 证 明 自己 比 别 人 优秀 ) ; 他 们 也 害怕 失败 , 
为 失败 对 他 们 的 能 力 会 产生 负面 评价 。 


而 另 一 些 人 则 具有 成 长 思维 模式 ( 一 些 学 者 称 之 为 增 量 理论 家 ) 。 他 们 认 
A, 人 的 能 力 可 以 通过 后 天 的 学 习 、 训练 和 积累 得 以 提升 ; 他 们 相信 可 以 
从 失败 中 不 断 提 高 ; 他 们 想 要 学 习 是 因为 学 习 是 有 趣 的 、 迷 人 的 、 发 自 内 
心 感到 快乐 且 具 有 挑战 性 。 这 种 态度 和 颐 履 的 剧本 相似 。 


德 韦 克 及 其 他 人 的 研究 清晰 地 证 明了 成 长 思维 模式 在 为 人 父母 、 学 校 教育 
和 人 际 关系 中 的 积极 作用 。 无 论 领导 经 验 如 何 ， 有 具备 成 长 思维 模式 、 拥 有 
颠覆 性 的 剧本 的 新 领导 者 比 坚 持 固定 思维 模式 的 新 领导 者 优秀 得 多 ， 他 们 
的 研究 为 此 提供 了 证 据 。 


对 一 部 分 人 来 说 ， 这 是 杖 好 的 消息 ， 你 更 加 确信 并 准备 颠覆 ; 而 对 其 他 人 
来 说 ， 他 们 对 自己 真 的 很 了 解 。 你 也 许 相信 自己 秉持 国定 思维 模式 ， 很 可 
能 连 尝试 颠覆 都 是 不 可 行 、 不 能 实现 的 。 你 被 困 住 了 吗 ? 你 能 真 的 颠覆 你 


的 思维 模式 吗 ? 是 的 ， 你 可 以 。 


在 一 项 研究 中 ， 彼 得 . 赫 斯 林 (Peter Heslin ) 、 唐 . 范 德 沃 利 (Don 
Vandewalle ) "Dace ( Gary Latham ) 专门 对 固定 思维 模式 的 管理 

进行 了 研究 。( 守 ,他 们 故意 将 固定 思维 模式 的 管理 者 分 成 两 组 ,每 一 组 
A AC A A E ee 
著 的 区 别 : 


第 一 个 小 组 90 分 钟 的 讨论 强调 了 这 样 一 个 事实 : 人 们 的 能 力 是 多 元 化 
的 ， 在 一 些 领域 ， 他 们 非常 擅长 ， 而 在 另 一 些 领域 则 不 那么 擅长 。 


第 二 个 小 组 90 分 钟 的 讨论 集中 探讨 了 通过 “自我 劝告 ”( self-persuasion ) 
来 采纳 成 长 思维 模式 。 在 讨论 会 中 ， 管 理 者 们 尝试 劝说 自己 采纳 成 长 思维 
模式 一 一 换 旬 话说， 颠覆 自己 的 思维 模式 。 

然后 发 生 了 什么 呢 ? 

参与 “自我 劝告 ”培训 的 固定 思维 模式 管理 者 ( 如 第 二 个 要 点 所 述 ) 更 加 愿 
意 提供 训练 ,并且 有 更 多 更 高 质量 的 绩效 提升 建议 。 但 这 些 变化 在 参加 另 
一 组 讨论 的 固定 思维 模式 管理 者 中 没有 表现 出 来 ( 如 第 一 个 要 点 所 述 ) 。 
如 果 你 认为 你 有 固定 思维 模式 ， 那 这 项 研究 就 能 为 你 提供 帮助 。 如 果 有 足 
够 的 时 间 、 精 力 和 支持 措施 ， 你 可 以 颠覆 你 的 思维 模式 。 这 些 研究 为 新 领 
导 者 颠覆 思维 模式 指出 了 三 个 需要 记 住 的 重要 事项 。 

第 一 ， 思 维 模式 对 成 为 新 领导 者 的 你 而 言 十 分 重要 。 毫 无 疑问 ， 思 维 模式 
会 对 我 们 产生 深入 而 积极 的 影响 。 

第 二 ， 你 可 以 颠覆 思维 模式 。 你 不 会 一 直 被 一 种 思维 模式 所 困 。 你 的 大 脑 
是 高 度 可 塑 的 ， 不 断 地 形成 新 的 连接 。 你 可 以 在 任何 年 纪 学 习 新 东西 并 颠 
履 思 维 模 式 ， 如 果 你 足够 努力 ， 足 够 专注 ， 足 够 渴望 。 

第 三 ， 你 需要 支持 。 当 有 足够 的 时 间 和 来 自 他 人 的 支持 ， 你 就 能 颠覆 思维 
模式 。 来 自 工作 之 内 和 工作 之 外 的 他 人 的 帮助 是 你 个 人 提升 的 重要 因素 。 
那些 获得 高 层次 社交 支持 的 领导 者 更 有 能 力 应 对 困难 ， 克 服 挑 战 并 在 工作 
中 学 习 和 提升 。 (党 ) 获 得 周围 的 支持 对 颠 履 你 的 思维 模式 至 关 重要 。 

颠 禾 思 维 模式 可 以 做 什么 


通过 征 履 思维 模式 来 颠 攻 剧本 可 以 做 的 最 重要 的 事 是 什么 ? 你 的 “精神 啼 
JJ" ( mindchatter) : 用 不 一 样 的 方式 对 自己 说 话 。 德 韦 克 、 赫 斯 林 和 他 


的 同事 及 其 他 人 所 提出 的 颠 履 思维 模式 的 大 部 分 建议 都 围绕 着 来 自我 们 自 
己 的 声音 一 一 自我 谈话 ， 或 者 我 所 说 的 “精神 踪 鹃 ”, 即 我 们 在 内 心 的 对 话 
中 对 自己 工作 做 得 好 ( 或 不 好 ) 的 看 法 和 评价 ， 也 是 一 种 实时 的 评论 。 当 
做 得 好 的 时 候 ， 它 是 我 们 所 听 到 的 积极 的 、 乐 观 的 和 有 效力 的 虹 朋 ; 当 没 
有 做 到 最 好 或 表现 不 佳 时 ， 它 是 我 们 所 听 到 的 批评 的 、 严 厉 的 、 后 果 严 重 
AFAR AY), 


2820 (EARP SHAS (Steven Rogelberg ) 和 他 的 研究 团队 逐 字 
读 出 了 领导 者 们 告诉 自 B. 189 位 在 CCL 参 与 领导 力 发 展 项 目的 高 
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达到 的 目标 ， 他 们 工作 和 个 人 生活 中 的 问题 及 他 们 对 未 来 的 希望 。 罗 格 伯 
格 及 其 团队 对 这 些 信 中 的 精神 啼 暑 进行 了 拆 解 ， 并 发 现 了 胜任 的 总 经 理 和 
不 胜任 的 总 经 理 的 精神 路 叫 类 型 的 关键 区 别 。 


他 们 首先 考察 了 胜任 的 总 经 理 ， 他 们 的 下 级 和 上 级 认为 这 些 总 经 理 在 证 明 
自己 对 他 人 提供 支持 、 指 导 、 帮 助 和 协作 方面 的 领导 力 是 “突出 的 ”和 “出 色 
的 "这些 总 经 理 的 精神 啼 四 语 有 建设 性 、 洞 察 力 、 自 我 反省 和 上 进 心 ， 
而 且 本 质 上 具有 实践 性 。 有 趣 的 是 ， 他 们 还 更 倾向 于 认为 自己 有 更 加 健康 
的 身体 。 此 外 ， 他 们 的 信 中 通常 以 积极 的 、 鼓 舞 的 语调 结尾 ， 对 自己 的 未 
来 充满 信心 。 


不 胜任 的 总 经 理 写 的 是 什么 呢 ? 他 们 的 精神 咏 叫 是 消极 的 ， 本 质 上 更 加 负 
面 。 他 们 不 希望 面 对 未 来 的 挑战 ， 甚 至 有 一 些 人 害怕 挑战 和 失败 。 他 们 还 
表现 得 十 分 悲观 。 此 外 ， 他 们 还 更 倾向 于 强调 工作 压力 对 健康 造成 了 影 
响 。 同 时 ， 他 们 的 信 中 通常 以 消极 的 语调 结尾 ， 认 为 自己 可 能 无 法 达到 目 
标 。 


我 知道 这 很 艰难 。 我 们 都 面临 着 怀疑 和 不 确定 性 。 我 们 都 有 这 样 的 时 候 ， 
脑海 中 的 声音 告诉 我 们 :“ 我 以 前 从 来 没有 当 过 老板 ， 我 能 做 到 吗 ? ”或 
者 ，“ 我 从 来 没有 失败 过 ， 如 果 这 次 失败 了 会 发 生 什么 ? ”或 者 更 糟糕 

地 ,，“ 我 并 不 擅长 这 个 ， 而 且 永 远 不 能 颠 获 我 的 剧本 。” 


当 事 物 开始 横向 发 展 时 ， 我 们 都 倾向 于 开始 更 多 地 专注 自己 一 一 自己 的 天 
赋 ， 不 断 确 定 自己 的 自我 意识 。 当 你 听 到 脑海 中 的 那些 话 时 ， 你 意识 到 这 
不 是 人 人 都 想 跟随 的 老板 具有 的 思维 模式 。 


精神 啼 妇 很 重要 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 请 确保 你 的 精神 哎 明 是 富有 建设 性 
的 一 一 要 有 洞察 力 、 局 迪 性 、 真 实 而 积极 。 聆听 正 确 的 精神 路 吼 ， 用 你 的 
SARAC :“ 你 能 够 及 时 做 到 ”, 或 者 “你 有 能 力学 习 如 何 领 导 他 
人 ”, 以 及 “你 能 够 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ”。 


并 且 ， 使 用 “你 ”而 不 是 “我 " 真 的 非常 重要 。 
代词 也 很 重要 


我 研究 中 的 近 300 名 新 领导 者 都 参与 了 CCL“ 领 导 力 潜能 开发 项目， 一 个 
为 期 3 天 的 领导 力 提升 课程 。 这 些 新 领导 者 参加 项 目 之 前 ， 他 们 像 罗 格 伯 
格 研究 中 的 总 经 理 们 一 样 ， 给 自己 写 了 一 封 信 。 有 何 区 别 ? 这 些 新 领导 人 
都 给 过 去 的 自己 写 信 ， 而 不 是 给 未 来 的 自己 写 信 。 说 明 如 下 : 


从 独立 贡献 者 到 管理 者 的 转变 开始 ， 你 已 经 学 习 了 很 多 课程 。 在 这 一 转变 
过 程 中 ， 有 些 人 可 能 对 你 有 所 帮助 ， 那 么 现在 ， 你 要 领导 他 们 了 ， 你 知道 
该 如 何 做 吗 ? 给 你 自己 写 一 封 信 ， 告 诉 过 去 的 你 天 于 领导 力 的 课程 。 


看 看 这 位 建筑 行业 的 新 领导 者 : 


自从 成 为 一 名 领导 者 以 来 ， 我 克服 了 很 多 障碍 并 学 习 了 很 多 课程 。 从 某 种 
程度 上 来 说 ， 这 是 一 条 艰辛 的 路 。 我 知道 人 们 有 如 此 多 截然 不 同 的 个 性 ， 
每 一 种 都 需要 用 不 同 的 方式 应 对 。 我 最 重要 的 一 课 是 与 更 加 敏感 的 人 相 
处 ， 但 我 意识 到 我 已 经 能 够 更 好 地 应 对 了 。 


我 学 习 了 如 何 听取 他 们 的 需求 ， 即 使 我 知道 那些 需求 是 什么 。 我 也 需要 赞 
扬 他 们 所 指出 的 事项 ， 即 使 我 已 经 知道 。 成 为 一 名 自己 想 要 成 为 的 优秀 领 
导 ， 我 还 有 很 长 的 路 要 走 ， 但 我 知道 自己 的 方向 是 正确 的 。 


现在 ， 请 看 这 封 来 自 航天 与 防务 行业 的 新 领导 者 写 的 信 : 


在 过 去 的 三 年 里 ， 你 成 长 了 很 多 。 当 你 真正 了 解 了 你 的 职位 ， 你 就 适应 了 
它 并 能 与 你 的 优点 匹配 起 来 。 你 很 努力 地 转变 自己 与 之 契合 。 你 挑战 自 
己 ， 既 充当 团队 成 员 又 充当 领导 者 。 尽 管 你 为 了 以 领导 者 的 身份 充分 施展 
才华 而 付出 很 多 ， 如果 你 能 够 更 早 、 更 清晰 地 听 到 自己 的 声音 ， 我 想 会 更 
加 容易 。 从 大 学 时 起 ， 你 就 有 一 个 缺点 : 如 果 你 认为 别人 比 你 知道 得 更 
多 ， 你 就 甘愿 接受 别人 的 领导 。 然 而 ， 为 了 有 效 地 领导 他 人 和 培育 环境 , 
你 需要 使 用 自己 的 技能 ， 保 持 自 信 并 且 大 声 地 说 出 来 ! 


富 无 疑问 ， 这 些 领导 者 为 所 有 新 领导 者 上 了 重要 一 课 。 但 从 精神 啼 轨 的 角 
度 而 言 ， 你 注意 到 代词 使 用 方法 上 的 显著 不 同 吗 ? 精神 路 朋 的 关注 点 围绕 
着 代词 的 用 法 ， 特 别 是 第 一 人 称 的 代词 “我 (主格 ) ”和 “我 ( 宾 格 ) ”与 第 
二 人 称 代词 “你 ”( you ) 的 用 法 截然 不 同 。 同 时 ， 当 我 把 这 些 代词 的 使 用 

次 数 与 同事 给 出 的 绩效 评价 相 联 系 时 ， 有 了 引 人 注 目的 发 现 。 


频繁 使 用 代词 “我 (主格 ) ”和 “我 ( 宾 格 ) ”的 新 领导 者 (如 第 一 个 例子 里 


中 的 人 ) 被 他 们 的 同事 认为 更 容易 脱轨 ， 并 且 他 们 的 老板 更 容易 认为 其 表 
现 很 差 。 在 信 中 更 多 使 用 代词 “你 ”的 新 领导 者 (如 第 二 个 例子 中 的 人 ) , 
同事 们 认为 他 们 更 不 容易 脱轨 。 


卡 罗 尔 : 德 韦 克 在 她 的 书 中 讨论 了 首席 执行 官 (CEO ) 们 对 代词 “我 (= 
格 ) ”和 “你 ”的 使 用 ， 他 们 是 组 织 中 的 高 层 人 物 。CEO 要 么 希望 有 权势 一 一 
明星 或 英雄 的 地 位 ， 要 么 希望 别人 认为 他 们 是 屋子 里 最 聪明 、 有 天 赋 的 人 
有 固定 思维 模式 的 倾向 。 他 们 更 多 地 使 用 代词 “我 (主格 )”。 书 中 所 
提 到 的 其 他 人 ， 如 通用 电气 (GE) 公司 的 杰克 . 韦 尔 奇 ( Jack Welch) , 
施乐 (Xerox ) 公司 的 安妮 :马尔 卡 希 (Anne Mulcahy ) 或 国际 商业 机 器 
(IBM ) 公司 的 郭 士 纳 ( Lou Gerstner ) 都 具有 成 长 思维 模式 。 他 们 讨厌 
使 用 “我 (主格 ) ”这 个 词 ， 而 在 写作 和 讲话 中 更 喜欢 使 用 “你 “我们 C= 
格 ) "和 “我 们 ( 宾 格 ) ”。 他 们 也 强调 学 习 和 成 长 对 于 一 名 领导 的 重要 性 ， 
不 用 成 为 屋子 里 最 精明 、 最 优秀 和 最 聪明 的 人 。“ 不 再 是 关于 我 ”， 对 吗 ? 
他 们 掌握 了 代词 的 正确 使 用 方法 。 他 们 通过 颠覆 思维 模式 来 颠 宪 自己 的 剧 
本 。 


德 韦 克 与 罗 格 伯 格 的 研究 以 及 我 自己 的 研究 ， 都 不 可 否认 地 表明 了 思维 模 
式 的 重要 性 。 我 们 的 精神 啼 叫 是 强大 的 。 我 们 所 思考 的 东西 ， 对 自己 说 话 
的 方式 甚至 深入 到 我 们 在 精神 咏 胃 中 代词 的 巧妙 用 法 ， 可 以 预知 我 们 作为 
MSW, AEA BAER TO BUTS URB) aA, 
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回 到 库 尔 特 


本 章 提供 了 不 能 做 到 与 能 够 做 到 颠覆 思维 模式 的 领导 者 们 的 案例 、 警 世故 
事 和 真实 生活 中 的 事情 ， 也 提供 了 他 们 拥有 的 剧本 和 思维 模式 。 在 结 
前 ， 让 我 们 回 到 库 尔 特 ， 即 我 本 人 。 


首先 ， 应 当知 道 ， 仅 仅 因 为 你 脱轨 或 感觉 到 可 能 在 向 脱轨 靠近 ， 你 的 职业 
生涯 和 生活 并 不 会 彻底 完蛋 。 来 到 CCL 后 ， 我 的 职业 生涯 确实 很 成 功 ， 我 
成 为 一 名 主管 。 也 许 你 遭遇 了 降 职 ， 也 许 你 不 得 不 离开 你 梦想 的 工作 ， 但 
是 ， 像 我 一 样 ， 你 可 以 在 其 他 地 方 取得 成 功 。 


但 也 请 记 住 。 当 你 获得 第 二 次 机 会 时 ， 务 必 颠 覆 你 的 剧本 ， 否 则 ， 相 似 的 
结果 很 可 能 再 次 发 生 。 看 看 我 自己 的 精神 啼 轨 : 


我 必须 颠覆 自己 的 思维 模式 ， 并 且 这 件 事 极度 困难 。 我 的 第 一 个 直觉 是 什 
么 ? 想 想 自己 和 为 自己 谋 利益 而 应 该 做 的 事 ， 尽 管 作为 一 名 领导 者 ， 你 必 
须 刻 意 颠 攻 你 的 思维 模式 ， 并 更 少 地 使 用 “我 ”而 更 多 地 使 用 其 他 词 来 使 结 
司 变 得 不 一 样 。 当 遇 到 困难 或 你 并 不 知道 应 该 做 什么 时 ， 需 要 保持 积极 心 
态 并 使 用 “你 ”来 保持 上 进 。 


对 所 有 要 点 的 总 结 有 哪些 ? 


作为 独立 贡献 者 的 剧本 无 疑 对 你 有 用 ， 因 为 它 让 你 获得 了 第 一 次 晋升 为 领 
导 者 的 机 会 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 如 果 你 一 再 地 继续 使 用 那个 剧本 并 期 望 
成 功 ， 你 可 能 正在 走向 脱轨 。 


转变 你 的 思维 模式 ， 颠 覆 剧 本 将 有 一 个 良好 的 开始 。 你 的 下 一 步 议程 是 什 
么 ? 颠覆 你 的 技能 。 作 为 一 名 领导 者 ， 让 你 获得 成 功 的 不 是 你 的 专业 技 

能 ， 而 是 你 的 个 人 技能 ， 它 们 需要 提升 。 专 注 、 培 育 和 提升 这 些 技能 ， 它 
们 与 你 作为 独立 贡献 者 和 技术 专家 不 相关 ， 但 却 是 你 作为 领导 者 能 够 走 得 


更 远 所 需要 的 。 
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并 非 每 一 个 人 都 能 拥有 私人 教练 来 帮助 自己 十 履 剧本 。 好 ， 这 是 接 下 
来 最 棒 的 事 。 到 专用 辅导 网 站 进一步 学 习 并 获得 更 多 建议 。 例 如 ， 在 
本 章 的 资源 页 面 ， 你 可 以 进一步 阅读 如 何 避 免 脱 轨 并 找到 更 多 帮助 你 
颠覆 思维 模式 的 方法 。 


同时 ， 在 每 一 章 的 最 后 ， 我 将 提出 两 个 问题 供 你 思考 并 提出 两 种 付 请 
实践 的 方法 。 这 些 内 容 计 在 让 你 参与 到 学 习 中 并 在 你 颠 履 剧本 时 给 予 
支持 。 你 和 同伴 在 一 起 阅读 此 书 吗 ? 利用 这 个 来 开始 对 话 以 相互 训 
练 、 指 导 、 提 升 和 支持 。 你 从 自己 的 反思 和 同伴 中 学 习 到 的 东西 与 你 
在 书 中 学 习 到 的 一 样 重要 。 


以 下 的 部 分 内 容 基 于 “自我 劝告 "和 德 韦 克 与 赫 斯 林 及 其 同事 所 开展 的 
Ut. (8E) EC BE AS Fs DRS RENS E UE TIO BL ES CORRI 


问题 1 : 你 自己 的 经 历 是 什么 ? 反思 生活 经 历 可 以 成 为 帮助 你 颠覆 剧 
本 的 有 效 方式 。 因 此 ， 请 反思 : 一 名 新 领导 者 提升 能 力 为 什么 如 此 重 


me 


问题 2 : Ait ASU aN TS RIAA ? 请 反思 这 样 的 时 刻 : 你 认为 别 
人 不 可 能 完成 某 件 事情 ， 但 这 个 人 有 所 保留 。 现 在 ， 这 个 人 已 经 超越 
预期 。 也 许 ， 这 也 是 一 名 处 于 相似 的 “新 领导 者 ”境况 的 人 ， 这 个 人 最 
终 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 这 个 人 做 了 什么 来 丫 覆 他 的 剧本 ? 这 对 
你 自己 颠 帮 剧本 的 能 力 有 什么 启示 ? 


应 用 1 : 分 角色 饰演 一 段 对 话 。 让 一 位 有 朋友、 同伴、 指导 者 或 信任 的 
同事 扮演 一 名 挣扎 的 直接 上 级 。 了 解 这 个 人 因为 什么 而 挣扎 并 提供 案 
例 说 明 其 能 力 如 何 获得 提升 和 进步 。 表 示 同 情 、 换 位 思考 并 以 自己 的 
经 历 说 明 你 曾经 对 处 理 某 事 缺乏 能 力 ， 但 现在 已 经 非常 出 色 。 


应 用 2 : 给 过 去 的 自己 写 一 封 信 。 手 写 一 封 信 给 过 去 的 自己 ， 详 细 描 
述 你 现在 知道 的 并 期 望 在 以 前 就 知道 的 关于 领导 他 人 的 知识 。 在 领导 
他 人 方面 ， 在 过 去 本 可 能 提供 更 多 帮助 的 是 什么 ? 有 效 利 用 从 精神 啼 
功 中 学 到 的 东西 。 保 持 建设 性 、 洞 察 力 、 自 我 反省 、 上 进 、 自 信和 实 
践 性 ， 用 积极 的 、 鼓 舞 的 语调 结尾 。 不 要 使 用 代词 “我 (ER) “我 
( 宾 格 ) ”和 ”我 的 ”， 从 现在 开始 在 书信 和 精神 咏 叫 中 使 用 “你 ”和 ”你 
的 ”。 记 住 ， 研 究 结 果 显示 ， 这 些 都 很 重要 并 且 与 胜任 领导 岗位 相 联 


系 。 


.Some of the ideas presented are based on information from these 
websites:C.Dweck,“How Can You Change from aFixed Mindset to a 
Growth  Mindset?,”Mindset(n.d.),http://mindsetonline.com/changeyour 
mindset/firststeps/;and T.Waghorn,“Are You Trapped in a Fixed Mindset? 
Fix It!,"Forbes(April20,2009),http://www.forbes.com/2009/04/20/ 
mindset-psychology-succcess-leadership-careers-dweck.html. 


第 三 章 BNE (RAVER BE 


又 是 一 个 星期 一 。 同 样 的 办 公 桌 ， 同 样 的 电脑 ， 一 直 计 划 打 扫 却 依旧 杂乱 
的 办 公 室 ， 但 现在 ， 我 却 不 一 样 是 一 名 老板 。 我 已 经 具备 了 必要 
的 思维 方式 :“ 一 切 都 与 我 不 再 相关 。 ”我 已 做 好 准备 去 学 习 需要 做 的 事 , 
并 非 因 为 学 习 令 我 看 起 来 更 出 色 ， 而 是 因为 学 习 本 身 是 有 趣 的 、 
但 是 ， 我 需要 怎样 的 技能 来 学 习 和 提升 自己 以 便 成 为 最 优秀 的 老板 呢 ? 

些 技能 将 帮助 我 辅助 直接 上 司 的 工作 并 且 为 同事 服务 。 RABAT ERR 
据 ， 撰写 学 术 文章 ， 让 数据 在 报告 中 得 到 生动 的 体现 ， 但 这 些 都 与 领导 别 
人 无 关 。 成 为 胜任 的 领导 者 需要 大 量 的 技能 。 那 么 ， 哪 些 技能 最 需要 我 集 
中 关注 呢 ? 


以 上 是 我 星期 一 上 午 7 点 45 分 的 精神 踪 朋 ， 这 让 我 感到 骨 溃 而 迷茫 。 但 当 
我 的 身体 系统 被 注入 早晨 的 咖啡 因 之 后 ， 我 告诉 自己 : 


专业 技术 技能 ， 比 如 知道 如 何 运行 统计 软件 、 处 理 数 据 和 撰写 报告 对 一 名 
新 领导 者 而 言 没 有 帮助 。 你 需要 相信 自己 针对 新 人 lee , 相信 
自己 在 培训 其 他 新 领导 者 时 所 学 习 到 的 东西 。 你 知道 应 
你 的 技能 。 


BITS DUMP BE 


作为 一 名 新 领导 者 ， 当 你 晋升 为 老板 时 ， 作 为 独立 贡献 者 时 所 拥有 的 技能 
就 不 再 起 作用 了 。 现 在 所 需要 的 技能 不 再 是 技术 上 的 灵性 和 领悟 力 ， 了 解 
技术 术语 ， 掌 握 程序 ， 运 行 机 器 ， 达 成 交易 或 是 对 工作 区 了 如 指 掌 。 现 
fr , RUE URB BE, 


书籍 、 网 络 研讨 会 、 博 客 、 新 闻 报 道 、 专 家 及 在 媒体 发 表 言论 的 人 们 一 一 
人 们 对 所 有 管理 者 必须 具备 的 领导 技能 的 讨论 成 果 可 以 说 已 经 非常 之 多 
了 。 所 有 这 些 信息 可 能 会 使 大 脑 超 负荷 工作 ， 并 且 毫 无 疑问 ， 许 多 新 领导 
者 甚至 在 尚未 开始 时 就 迷失 了 方向 。 但 是 ， 当 你 能 够 听 到 真正 的 新 领导 者 
的 心声 时 ， 为 什么 还 要 听取 媒体 上 那些 颇 为 自负 的 一 家 之 言 呢 ? 科学 迟早 
会 派 上 用 场 。 


我 所 研究 的 每 一 位 新 领导 者 都 进行 了 “360 度 评估 ”。 这 是 一 种 通过 自我 评 
价 和 他 人 评价 来 了 解 他 们 在 特定 的 领域 做 得 好 或 差 的 方式 ， 参 与 评价 的 人 
包括 老板 、 同 事 、 直 接 上 司 及 其 他 相关 机 构 内 部 或 外 部 的 人 。 通 过 这 种 方 
式 ， 一 名 领导 者 可 以 从 不 同 的 视角 对 自己 进行 360 度 的 全 方位 观察 。 这 十 
分 惊人 ， 甚 至 有 些 可 怕 ， 但 这 一 系列 的 评估 提供 了 大 量 信息 。 


在 我 的 研究 中 ， 对 以 下 两 个 天 键 领域 的 数据 进行 了 分 析 : 
重要 性 新 领导 者 及 其 同事 们 认为 哪些 技能 是 成 为 一 名 成 功 的 领导 者 最 需 


要 的 ? 
ms 技能 水 平 新 领导 者 们 在 使 用 这 些 技能 时 是 否 胜任 ( 或 不 胜任 ) ? 


首先 ， 我 们 考察 了 重要 性 数据 。 如 果 新 领导 者 们 及 其 老板 、 同 事 和 直接 上 
司 都 认为 一 些 技能 要 比 其 他 的 重要 ， 那 是 非常 有 价值 的 信息 。 归根 结 底 ， 
把 时 间 用 于 积累 与 成 功 不 大 相关 的 技能 大 多 是 浪费 时 间 。 因 此 ， 集 中 精力 
天 注 大 家 都 认为 对 成 功 很 重要 的 技能 ， 那 才 是 一 个 良好 的 开端 。 


其 次 ， 我 考察 了 技能 水 平 ， 特 别 是 新 领导 者 是 否 具 备 这 些 对 成 功 很 重要 的 
技能 ， 如 果 具 备 ， 又 具备 多 少 。 普 遍地 ， 如 果 新 领导 者 相对 擅长 一 些 事 ， 
我 们 应 该 投入 更 多 的 时 间 、 人 金钱 和 精力 去 重复 那些 擅长 的 事 吗 ? 或 许 不 是 
的 。 记 住 这 项 研究 : 能 力 的 过 度 开发 和 滥用 将 最 终 导 致 你 的 职业 生涯 脱 
轨 。 因 此 ， 我 从 关注 缺点 开始 ， 因 为 未 被 重视 的 缺点 可 能 使 你 的 职业 生涯 
脱轨 。 


在 反复 强调 的 过 程 中 ， 四 种 技能 浮 出 水 面 。 以 下 四 种 技能 被 我 们 一 致 地 选 


择 为 对 于 成 功 最 重要 的 技能 ， 同 时 ， 也 是 新 领导 者 们 相 较 于 其 他 技能 感到 
焦虑 的 对 象 。 


沟通 能 力 
影响 力 

sm 团队 领导 力 
sa 提升 他 人 


如 果 这 些 技能 对 成 功 非 常 重要 ， 同 时 又 是 新 领导 者 们 不 太 擅 长 的 ， 那 它们 
就 是 值得 去 弥补 的 差距 。 


当 我 分 析 这 些 数据 时 ， 我 发 暂 会 让 参与 培训 的 新 领导 者 掌握 并 利用 这 四 种 
能 力 颠 覆 他 们 的 技能 ， 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 在 那个 星期 一 的 早晨 7 
点 46 分 ， 我 坐 在 办 公 桌 旁 ， 也 对 自己 许 下 承诺 要 在 这 四 个 方面 提升 自我 。 


在 本 章 中 ， 我 将 专门 对 “沟通 能 力 ” 和 “影响 力 ” 进 行 介绍 。 对 于 另外 两 点 ， 


我 将 其 留 给 后 续 章节 。 


我 记得 自己 在 2008 年 年 末 的 某 一 天 坐 在 自己 家 中 ， 不 停 地 更 换 电 视频 道 ， 
其 中 一 个 商业 频道 邀请 了 沃 伦 :巴菲特 (Warren Buffett) 。 我 换 到 这 个 台 
是 因为 想 要 知道 如 何 成 为 他 那样 的 百 万 富翁 ， 但 这 个 节目 的 所 有 内 容 几 乎 
都 是 工商 管理 硕士 (MBA ) 的 学 员 向 沃 伦 :巴菲特 提问 。 其 中 一 名 学 生 问 

道 :“ 哪 些 课程 是 现在 的 工商 管理 学 院 在 教学 时 所 欠缺 的 ? ”巴菲特 没有 丝 
毫 犹豫 地 回答 道 : “沟通 能 力 。 ”一 年 后 ， 他 在 另 一 个 市 民 大 会 的 演讲 中 也 


做 出 了 同样 的 回答 。 

即使 作为 这 个 世界 上 最 富有 的 人 之 一 ， 也 不 会 忽视 沟通 的 重要 性 。 同 样 ， 
你 也 应 当 予 以 重视 。 

那么 ， 什 么 是 新 领导 者 的 沟通 能 力 呢 ? 它 不 是 你 说 了 什么 ， 而 是 你 怎样 
说 。 

不 是 你 说 了 什么 一 一 而 是 你 怎样 说 


假设 有 两 位 不 同 的 老板 。 每 一 位 都 在 休息 区 域 的 咖啡 机 处 取 咖 啡 。 两 
个 人 都 看 到 了 各 自 的 直接 下 属 径直 走 来 ,手头 正好 有 遇 到 重要 问题 的 
项 目 。 直 接 下 属 简略 描述 了 所 遇 到 的 问题 ， 并 希望 获得 一 些 时 间 与 老 
板 聊 聊 接 下 来 应 该 做 什么 及 如 何 解 决 问题 。 


两 位 老板 在 听 到 问题 的 简略 解释 后 说 了 同样 的 话 :“ 你 知道 我 一 直 都 
坚持 门户 开放 政策 ， 有 空 时 来 我 的 办 公 室 ， 我 们 可 以 聊 聊 你 所 担心 的 
m. 


其 中 一 位 老板 将 奶油 放 到 了 咖啡 上 同时 语 速 很 快 地 说 出 这 句 话 ， 几 乎 
没有 用 眼睛 注视 直接 下 属 ， 面 无 表情 ， 一边 说 一 边 准 备 离 

而 另 一 位 老板 则 将 杯子 放下 ， 很 礼貌 地 说 出 这 旬 话 ， 看 起 来 非常 关心 
这 个 问题 并 摆 出 谈话 的 样子 ， 眼 睛 注视 着 直接 下 属 。 

你 认为 直接 下 属 会 真实 地 感到 哪 一 位 老板 次 迎 他 们 呢 ? 

语言 被 人 们 认为 是 沟通 包含 的 一 切 内 容 ， 它 的 确 如 此 。 但 是 ， 行 动 及 
其 背后 的 含义 却 截然 不 同 。 这 个 例子 可 能 较为 极端 ， 但 它 是 众多 普通 
例子 中 的 一 个 ， 尤 其 是 对 于 新 领导 者 来 说 。 
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试想 一 下 。 作 为 一 名 独立 贡献 者 ， 人 们 关注 的 是 你 的 工作 。 而 作为 一 名 领 
导 者 ， 人 们 关注 的 是 你 一 一 你 的 脸 、 身 体 、 语 言 、 行 为 和 行动 。 与 他 人 沟 
通 的 能 力 对 于 完成 工作 和 与 直接 上 司 及 同事 相处 非常 重要 且 紧 密 相关 。 沟 
通 是 你 工作 的 重要 组 成 部 分 。 


dot edd 我 所 研究 的 每 一 位 新 领导 者 对 这 个 问题 都 进行 了 
“你 现在 所 面临 的 三 项 最 严峻 的 天 于 领导 力 的 挑战 是 什么 ? "SRS 
看 这 些 答案 时 17.6% 的 新 领导 者 认为 “沟通 ”以 某 种 形式 成 为 重大 挑战 之 


( 注 ) 例 如 一 位 GE LITT 的 女性 谈 到 她 面临 的 最 大 挑战 是 “< 如何 
sube cnl 5 VERA EIE PASO PR 
淡 而 简洁 地 说 道 : 


有 效 的 沟通 ! 如 何 有 效 地 告诉 别人 应 该 做 什么 ， 而 不 用 说 “因为 那 是 我 说 
的 ”。 


沟通 是 如 此 宽泛 的 一 个 话题 。 但 当 沟 通 涉及 非 语言 沟通 时 ， 它 是 我 一 直 告 
诉 新 领导 者 要 去 理解 、 提 高 和 改善 的 4 SS ERAT 做 迎 
合 听 众 胃口 的 沟通 ， 还 是 说 点 除了 “因为 那 是 我 说 的 ”之 外 的 话 。 可 笑 的 
是 ， 这 种 与 语言 无 关 的 沟通 类 型 一 “也 即 “ 非 语言 的 > 沟通 一 “关系 重大 。 


当 你 在 走廊 或 在 其 他 任何 工作 场所 与 他 人 交流 时 ， 在 进行 一 对 一 会 面 或 演 
讲 的 过 程 中 ， 你 真 的 在 “说 ”你 认为 你 想 说 的 话 吗 ? 真正 被 说 出 的 “语言 "只 
占 所 想 说 出 的 话 的 很 小 一 部 分 。 科 学 也 支持 这 一 点 。 研 究 者 雷 - 伯 德 惠 斯 特 


尔 ( Ray Birdwhistell ) MM 特 : 梅 拉 比 安 、 《Albert Mehrabian ) 
认为 ， 在 两 个 个 人 的 所 有 情感 互动 中 ， 非 语言 交流 所 占 的 比例 为 65% ~ 


93%, 


我 们 打算 更 多 地 关注 非 语言 的 而 不 是 语言 的 沟通 一 一 也 就 是 说 ， 更 关注 行 
动 而 不 是 语言 。 那 么 ， 什 么 时 候 语言 和 行动 不 匹配 呢 ? 我 们 相信 没有 用 语 
言 表达 的 东西 ， 即 非 语言 的 沟通 ， 胜 过 语言 沟通 。 即 使 是 最 小 的 、 最 微弱 
的 非 语言 信号 或 行动 不 同 于 交谈 、 情 景 或 语言 一 也 可 能 迷惑 你 的 听 
众 ， 降 低 你 作为 领导 者 的 信任 度 ， 还 可 能 伤害 同事 对 你 的 信心 、 写 诚 和 信 
任 。 


R ARERIA a RE 他 们 优先 考虑 的 事情 通常 是 如 何 
将 信息 一 一 语言 大 到 。 他 们 不 关心 这 些 语言 是 以 怎样 的 方式 被 听 到 
的 ， 也 不 会 思考 别人 怎么 想 。 


成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 ， 颐 履 你 的 沟通 进而 颠覆 剧本 。 你 的 非 语言 行动 
和 说 话 的 方式 为 你 所 说 的 话 增加 信任 度 。 通 过 观察 他 人 的 非 语言 行动 ， 你 
也 可 以 更 好 地 理解 所 传达 的 观点 。 事 实 上 ， 科 学 和 研究 揭示 了 表现 不 佳 的 
非 语言 行动 与 不 胜任 领导 力 之 间 的 联系 。 考 虑 以 下 的 例子 : 


ms 使 用 不 恰当 的 眼神 进行 交流 的 领导 者 被 认为 不 胜任 。 由 
语言 表达 不 清楚 、 不 流利 和 做 作 的 领导 者 被 评价 为 不 胜任 和 缺乏 信任 
度 。 

眼神 交流 不 稳定 ， 语 调 一 成 不 变 ， 不 恰当 地 影响 他 人 及 在 手势 、 微 笑 和 
身体 移动 方面 较 薄弱 的 人 被 评价 为 拥有 较 低 的 领导 者 潜力 。 


se 触摸 脸 、 触摸 手 、 交 叉 手 名 及 倾斜 后 背 被 视 为 不 值得 信任 的 形象 。 众 所 
周知 信任 的 重要 性 。 因 此 ， 这 里 有 一 个 小 提示 一 一 根据 戴 维 : 德 斯 帝 诺 


( David Desteno) 二 的 研究 Aas (peus) 这 个 
机 器 人 被 视 为 不 值得 信任 的 。 试 想 一 人 下， 对 于 非 人 类 的 、 没 有 知觉 和 情感 
的 机 器 人 ， 我 们 如 果 基 于 非 语 言行 为 ， 就 可 以 给 它们 贴 上 不 值得 信任 的 标 
签 ， 那 么 对 于 你 这 个 真正 领导 他 人 的 人 来 说 ， 想 想 这 些 非 语言 行动 在 描述 
你 自己 时 会 有 多 大 的 影响 力 吧 。 

颠 必 沟通 技能 你 能 做 什么 

当 谈 到 沟通 的 重要 性 时 ， 我 一 直 对 新 领导 者 这 么 说 : 作为 一 名 领导 ， 你 无 
时 无 刻 不 在 沟通 。 即 使 你 没有 说 一 句 话 ， 你 也 在 用 行动 和 行为 说 话 ， 无 论 
你 是 否 知道 。 你 的 非 语 言行 动 影响 着 人 们 如 何 看 竺 你 这 名 领导 者 。 因 此 ， 
颠 履 你 的 沟通 技能 ， 注 意 每 一 种 方式 的 非 行动 语言 表达 。 这 些 方式 有 不 同 
的 说 法 ， 其 中 心理 学 家 史 蒂 夫 . 诺 维 茨 基 (Steve Nowicki ) 和 马歇尔 . 杜 克 


(Marshall Duke ) ( 洗 不 同 的 非 语言 表达 方式 称 为 < 途 、 
径 ”( channels ) 。 马 软 尔 和 我 相信 ， 领 导 者 理解 这 六 种 途径 尤为 重要 。 


ee , 六 种 途径 如 下 。 
1. 节 奏 与 时 间 的 把 握 : 不 只 是 天 于 音乐 


节奏 在 与 他 人 沟通 的 方式 中 发 挥 着 重要 作用 。 与 他 人 沟通 时 ， 节 奏 “ 不 同 
步 ?可 能 引起 误解 和 焦虑 ， 或 者 令 自己 、 他 人 及 沟通 的 对 象 都 感到 不 镶 
适 。 你 对 时 间 的 把 握 与 节奏 紧密 相关 。 如 何 组 织 和 利用 时 间 传 达 了 很 多 关 
于 你 的 信息 。 虽 然 没有 说 话 ， 但 你 对 待 时 间 的 态度 向 自己 及 其 他 人 传达 了 


一 些 信息 。 试 想 ， 参 加 一 个 会 议 时 迟到 了 五 分 钟 一 一 即使 没有 说 话 ， 你 也 
可 能 在 告诉 别人 “你 的 时 间 比 别人 的 时 间 更 珍贵 ”。 


2. 人 际 距离 ( 空间 ) SHAR: 并 非 关 于 情绪 化 


这 条 途径 与 边界 和 领地 相关 ， 人 类 学 家 爱德华 . 量 尔 ( Edward Hall ) S 
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中 的 、 有 弹性 的 气泡 ， 背 后 的 空间 比 前 面 的 大 一 些 。 这 种 < 空间 "会 根据 我 
们 所 处 的 境况 、 交 谈 的 对 象 和 所 处 的 文化 增 大 或 缩小 。 其 中 一 些 “ 空 间 ” 供 
我 们 交流 时 使 用 ， 如 果 有 人 户 越 了 某 个 空间 而 规则 不 允许 那样 ， 就 会 引发 
问题 ， 因 此 ， 和 不 太 熟悉 的 交谈 对 象 站 得 太 近 一 “如 电视 剧 《 宋 飞 正 传 》 
(Seinfeld) 中 的 “ 爱 靠 近 对 方 说 话 的 人 ”， 可 能 是 烦人 的 甚至 有 些 吓人 
的 。 


接触 是 “亲密 空间 ”(intimate zone ) 的 极端 边界 。 对 于 朋友 和 家 人 ， 接 触 
通常 意味 着 传达 喜欢 和 爱 。 而 在 工作 场所 中 ， 接 触 则 表达 极端 的 含义 ， 
而 要 谨慎 使 用 。 你 不 希望 磁 上 法 律 诉 讼 或 背 上 “ 马 屁 精 ” 之 类 的 坏 名 声 吧 。 


3. 外 表 : 不 只 是 “为 成 功 而 穿 衣 打 扮 ” 


一 种 你 可 能 经 常 忽略 ， 但 可 以 有 效 地 不 使 用 语言 传达 信息 的 非 语言 沟通 途 
径 是 外 表 。 想 想 你 的 衣服 、 关 发、 文身 、 珠 宝 、 化 妆 品 和 香水 。 很 多 时 

人 息 ， 那 是 人 们 从 你 身上 注意 到 的 第 一 件 物品 ， 而 这 些 目标 在 一 刹那 向 人 们 
传达 了 许多 关于 你 的 信息 : 你 是 谁 ， 你 做 什么 ， 你 相信 什么 ， 你 支持 什 
么 ， 以 及 你 个 人 的 价值 观 一 一 你 甚至 连 一 句 话 也 没 说 。 


工作 场所 的 着 装 标准 告诉 我 们 应 该 穿 什么 。 尽 管 穿 衣 风 格 会 向 别人 传递 你 
的 时 尚 感 ， 但 在 工作 场所 中 ， 这 或 许 是 不 可 接受 的 。 然而， 即使 遵循 了 公 
认 的 着 闭 标 准 ， 你 的 着 装 也 会 从 细节 上 向 别人 传达 一 些 信息 。 平 整 的 衬 
衫 、 笔 手 的 西 裤 、 线 条 简洁 、 尺 寸 合身 、 色 彩 协 调 、 发 亮 的 皮鞋 及 整洁 的 
发 型 传递 的 信息 为 你 是 一 个 有 条 理 的 、 整 洁 的 、 有 效率 且 自 信 的 人。 凌乱 
的 头发 和 皱 巴巴 的 衣服 ， 它 们 松散 、 不 整洁 、 不 和 谐 或 不 合适 ， 则 是 在 告 
诉 别人 ， 你 没有 利用 时 间 打 理 好 自己 。 思 考 一 下 你 使 用 什么 样 的 芳香 剂 或 
古龙 香水 (使 用 多 少 )， 需 要 化 什么 样 的 妆 ， 高 跟 鞋 的 高 度 ， 以 及 保持 什 
么 形状 的 胡子 ， 是 八字 胡 、 络 肋骨 、 山 羊 胡子 ， 还 是 下 层 留 一 小 气 胡 子 。 
在 沟通 过 程 中 ， 你 的 穿着 和 外 貌 就 代表 着 你 。 


4. 手 势 与 姿势 : 你 的 双手 和 站 姿 传 达 了 很 多 信息 


第 四 种 非 语言 沟通 的 途径 是 手势 与 姿态 。 你 可 以 在 不 使 用 一 个 词语 的 情况 
下 利用 双手 和 身体 进行 表达 : 例如 ， 摆 手 问候 ， 或 者 抬 起 手 来 阻止 某 事 。 
你 可 以 朝 国定 的 方向 摇头 表示 你 的 想法 ， 或 者 从 耸肩 膀 表示 不 清楚 。 上 述 
这 些 以 及 其 他 的 身体 语言 ， 都 可 以 在 不 使 用 语言 的 情况 下 传递 很 多 信息 。 


你 的 姿态 也 可 以 说 话 。 如 果 你 的 姿势 无 精 打 采 ， 大 家 会 觉得 你 疲倦 了 或 是 
不 感 兴趣 ; 揣 在 裤 忽 的 双手 可 能 表示 厌烦 ; 而 站 得 笔直 则 告诉 大 家 你 很 关 
注 、 兴 奋 、 富 有 热情 或 自信 ; 身体 向 前 倾斜 则 告诉 大 家 你 对 听 到 的 内 容 非 
常 感 兴趣 。 


你 看 过 目前 非常 流行 的 社会 学 家 艾 米 . 库 迪 (Amy Cuddy ) 的 TED 演 讲 吗 ? 


去 看 看 吧 。 在 她 的 演讲 和 著作 《出 现 》 (Presence ) 

中 ， 库 迪 博 士 都 指出 了 手势 和 “有 力 的 姿势 ?如 人 对 领导 ers 和 行 
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这 些 都 可 以 传递 很 多 关于 你 ame s 
能 让 你 自己 感到 作为 一 名 领导 者 的 力量 和 热情 。 


5. 面 部 表情 : 你 可 以 在 我 的 脸 上 读 到 一 切 


在 面对面 的 交际 中 ， 一 个 微笑 、 皱 眉 、 鬼 脸 、 挑 眉 或 是 眼神 交流 都 可 以 向 
别人 传达 语言 所 不 能 表达 的 信息 。 人 们 常 说 “眼睛 是 心灵 的 窗户 ”， 的 确 如 
此 。 喜 欢 的 时 候 会 微笑 。 当 然 是 的 ， 这 时 你 的 嘴角 会 不 由 自主 地 上 扬 。 但 
很 多 时 候 ， 你 假装 微笑 , 但 别人 会 知道 你 并 非 真正 快乐 。 为 什么 呢 ? 当 你 
真正 微笑 的 时 候 ， “眼角 的 鱼尾纹 会 出 现 ， 同 时 瞳孔 扩张 ， 这 种 微笑 被 称 
为 杜 乡 微笑 [Duchenne smile , 以 其 发 现 者 吉 吉尔 玛 : 杜 乡 ( Guillaume 
Duchenne ) 的 名 字 命 名 ]。 当 你 假装 微笑 过 时 ， 这 些 现象 不 会 出 现 。 


6. 副 语言 : 说 了 什么 


第 六 种 非 语言 沟通 的 途径 是 副 语 言 (paralanguage ) ， 或 者 是 和 语言 一 起 
构成 声音 的 全 部 东西 。 考 虑 一 下 你 的 语调 ， 讲 话 时 声音 的 高 低 、 速 度 和 密 
度 ， 以 及 短暂 的 沉默 ( 没有 任何 东西 ) 。 同时 ， 也 不 要 忘记 那些 “信任 度 
RF”, 它们 会 毁 掉 你 的 信任 度 、 权 威 和 声誉 ， 例 如 : pg” “你 知道 
的 关 啊 ?和 “ 嗯 ”所 有 这 些 例子 都 是 副 语言 的 一 部 分 


思考 一 下 “我 今天 需要 一 份 报告 "这 句 话 ， 强 调 或 重读 句子 中 的 一 个 词语 将 
完全 改变 整 句 话 的 含义 。 如 果 你 强调 “我 ”， 则 表示 你 在 清楚 地 告诉 别人 报 
告 应 该 递交 给 谁 ; 如 果 你 强调 “今天 ”, 则 表示 你 在 清楚 地 pit 
时 间 上 的 紧迫 性 ; MRIH FR, BBE ORS , tif, 


吧 ”, 你 听 起 来 会 有 多 可 信 呢 ? 所 言 之 物 的 感情 含义 的 完整 性 、 可 理解 性 
和 可 信和 度 可 能 仅仅 因为 一 个 副 语 言 就 完全 改变 了 。 


因此 ， 现 在 你 了 解 了 六 种 非 语言 沟通 方式 ， 并 且 也 知道 它们 为 何 与 语言 
身 相 比 ， 在 沟通 过 程 中 传递 出 更 多 的 信息 。 但 是 ， 当 你 真正 希望 颠 帮 沟通 
技能 以 颠覆 自己 的 剧本 时 ， 你 会 发 现 “ 不 再 是 与 我 相关 了 ”。 那 么 ， 你 如 何 
将 它 付 诸 实践 呢 ? 听从 以 下 的 白金 法 则 吧 。 


非 语言 沟通 既是 全 球 性 的 又 是 本 土 化 的 


当 你 思考 如 何 说 出 正确 的 话 时 ， 非 语言 沟通 非常 难 ， 再 加 上 非 语言 浴 
通 背 后 的 文化 偶然 因素 ， 对 于 沟通 内 容 的 正确 理解 就 更 加 困难 了 。 一 
部 分 非 语言 沟通 全 球 通用 ， 而 另 一 部 分 则 有 具有 文化 的 地 域 性 。 了解 这 
些 细微 差别 有 助 于 你 成 为 一 名 更 好 的 管理 国际 化 员工 的 领导 者 。 不 了 
解 这 些 则 会 让 你 变 成 一 个 无 知 的 、 没 有 文化 的 效仿 者 ， 甚 至 更 糟糕 
地 ， 对 你 领导 他 人 的 权威 和 能 力 产生 负面 影响 。 


提 到 非 语 言 沟 通 与 文化 ， 有 这 样 一 句 话 不 失 为 真理 :“ 入 乡 随 俗 。? 当 
你 要 去 新 的 地 方 或 会 见 从 其 他 地 方 来 的 人 ， 你 就 有 必要 查阅 专门 讲述 
这 些 国家 、 地 域 或 地 区 的 书籍 ， 了 解 当地 的 风俗 习惯 ， 什 么 该 做 ， 什 
么 不 该 做 ， 以 及 哪些 非 语言 沟通 是 冒犯 他 人 的 或 不 被 允许 的 ， 或 者 请 
教 近期 到 访 过 的 人 或 当地 人 。 更 多 相关 信息 ， 请 阅读 作者 罗 杰 . 阿 克 斯 
特 尔 (Roger Axtell), PE AEA (Terri Morrison), 韦 恩 . 康 韦 

( Wayne Conaway ) 和 斯 特 拉 : 丁 -图 米 (Stella Ting-Toomey ) 的 

书 ， 或 者 参考 CCL 唐 . 普 林 斯 (Don Prince ) F0i2527%-Z IE (Michael 


Hoppe ) 的 作品 。 
沟通 的 白金 法 则 


即使 颠覆 沟通 技能 听 起 来 很 简单 ， 但 实际 上 我 们 知道 沟通 非常 困难 。 之 所 
以 困难 ， 其 原因 要 追溯 到 我 们 从 出 生 就 一 直 被 告知 的 东西 。 我 的 母亲 (或 
者 你 的 母 邓 ) 告诉 我 要 遵守 黄金 法 则 一 一 你 知道 的 “以 期 望 别人 对 待 你 
的 方式 去 对 待 别 人 ”, 也 即 我 们 常 说 的 “ 换 位 思考 ”。 


这 条 黄金 法 则 可 以 应 用 到 沟通 中 。 也 许 你 的 沟通 方式 是 将 事物 保持 在 最 低 
限度 ， 你 所 想 要 的 是 事实 而 不 是 其 他 。 出 于 人 类 的 本 性 ， 我 们 倾向 于 做 让 
自己 党 得 自然 和 舒适 的 事 。 因 此 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 当 你 做 老板 时 可 能 
倾向 于 进行 那些 相同 的 、 直 接 的 和 切 题 的 谈话 。 为 什么 呢 ? 因为 这 是 你 更 
自然 的 、 更 喜欢 的 沟通 方式 。 这 就 是 黄金 法 则 : 以 期 望 别 人 对 待 你 的 方式 


去 对 待 别人 。 


当 我 阅读 、 写 作 和 研究 新 领导 者 时 ， 我 训练 他 们 ， 并 且 成 为 他 们 中 的 一 
员 ， 我 意识 到 ， 黄 金 法 则 在 遇 到 与 领导 力 相 关 的 东西 时 并 没有 起 作用 。 将 
EAD BUSES; (platinum rule) : 以 别人 期 望 被 对 待 的 方式 去 
对 待 别 人 。 


这 是 一 个 微小 的 转变 ， 却 如 此 重要 。 它 可 以 有 效 地 帮助 新 领导 者 颠 帮 剧 
本 ， 更 好 地 沟通 ， 并 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


白金 法 则 是 你 在 与 别人 沟通 时 需要 谨 记 的 一 个 好 工具 。 假 设 你 只 希望 听 到 
最 低 限 度 的 内 容 ， 那 你 在 与 他 人 沟通 时 ， 也 会 倾向 于 那样 去 做 。 但 是 ， 其 
他 人 (很 可 能 是 你 的 直接 上 司 ) 也 许 希 望 听 到 更 多 的 内 容 或 是 更 多 地 参与 
到 对 话 和 决策 当中 ， 他 们 希望 自己 的 声音 被 昕 到。 因此 ， 通 过 丫 覆 你 的 沟 
通 技能 来 籁 履 剧 本 吧 。 更 多 地 与 他 人 交谈 ， 理 解 别 人 的 感受 ， 更 多 地 注意 
使 用 语言 的 和 非 语言 的 信息 ， 尤 其 是 后 者 。 


通过 自 禾 沟通 技能 来 颠覆 剧本 的 新 领导 者 领会 这 一 点 。 在 颠 履 的 剧本 中 ， 
他 们 的 精神 啼 四 可 能 是 这 样 : 


一 切 不 再 是 与 “我 "相关 ， 不 再 是 成 为 天 注 的 焦点 。“ 我 喜欢 的 沟通 和 语言 
交流 方式 更 加 重要 。 因 此 ， 把 关注 焦点 聚焦 到 沟通 对 象 身 上 。 注 意 你 是 如 
何 用 非 语言 沟通 表达 这 些 词语 ， 以 及 这 些 信息 是 如 何 被 接受 的 。 这 就 是 白 
金 法 则 : 以 别人 期 望 被 沟通 的 方式 去 沟通 别人 。 


也 许 你 得 到 了 一 些 反 馈 ， 或 者 简单 地 了 解 到 与 他 人 沟通 并 不 是 你 的 强项 。 
要 做 到 言辞 恰当 十 分 困难 。 现 在 ， 这 些 就 是 所 有 的 非 语 言 沟通 。 或 许 ， 你 
还 没有 从 陈述 和 演讲 的 失败 中 恢复 过 来 。 没 有 关系 一 一 我 们 与 你 同 在 。 不 
管 你 的 过 去 如 何 ， 现 在 你 是 一 名 新 领导 者 ， 你 可 以 并 且 将 会 题 获 你 的 沟通 
技能 。 你 有 能 力 做 到 。 这 里 有 一 些 基于 研究 的 建议 来 帮助 你 。 


沟通 是 同时 付出 与 收获 


你 知道 了 六 种 途径 ， 但 是 沟通 远 不 止 这 六 种 途径 。 你 需要 用 非 语 言 沟通 的 
方式 表达 或 传递 信息 ， 并 且 是 以 正确 的 和 诚恳 的 方式 。 这 就 是 沟通 专家 所 
称 的 “ 令 人 印象 深刻 的 非 语言 沟通 ”一 一 一 种 表达 、 生 产 或 传递 任意 一 种 或 
全 部 非 语言 沟通 的 能 力 。 

但 它 也 并 非 如 此 简单 。 这 些 专家 同样 认为 你 也 应 当 尝 试 进行 “让 人 愿意 接 
受 的 非 语言 沟通 ”一 一 一 种 识别 、 理 解 和 解释 他 人 非 语言 行为 的 能 力 。 


没有 颠 帮 剧本 的 领导 者 常常 专注 于 他 们 所 说 的 话语 ， 苑 试 传递 想 要 表达 的 
言 息 。 他 们 既 没 有 注意 到 非 语言 沟通 如 何 加 强 或 强调 了 他 们 的 话语 和 信 
息 ， 也 没有 关注 如 何 通过 观察 别人 的 非 语言 沟通 来 接受 信息 。 但 是 ， 如 果 
BARE TEA, MABE AIE ? 你 的 精神 嘴 朋 可 能 是 这 样 的 : 


注意 你 用 非 语 言 沟通 方式 传递 的 信息 。 通 过 观察 别人 的 非 语言 沟通 去 理解 
你 的 信息 是 如 何 传达 给 别人 的 。 如 果 你 的 信息 连接 不 紧密 ， 就 调整 你 的 非 
语言 沟通 。 非 语言 沟通 会 增强 你 的 信息 并 为 你 所 传达 的 信息 增加 信任 度 。 


通过 颠覆 沟通 来 颠 履 你 的 剧本 非常 困难 ， 但是， 只 要 使 用 合理 的 时 间 、 专 
注 、 精 力 和 支持 ， 它 是 能 做 到 的 。 


“静止 的 ”表情 和 姿势 


赴 覆 了 剧本 的 领导 者 同样 理解 ， 当 他 们 没有 说 话 时 ， 当 他 们 静止 时 ， 他们 
也 在 向 外 传递 信息 。 以 下 是 我 的 一 个 故事 。 


当 我 还 是 一 名 独立 贡献 者 时 ， 我 收 到 在 我 办 公 桌 前 交谈 的 人 们 的 反馈 
我 是 如 此 “严肃 ”, 有 时 甚至 很 “吓人 ”; RAE BERE” IRER AA 
Bam”, REE Tix Rin :“ 你 看 起 来 很 专注 ， 并 且 真 的 很 已、 难以 
接近 。 ”我 也 被 告知 :“ 比 尔 ， 你 很 少 真正 地 微笑 ， 这样 很 不 受 欢 迎 。” 我 也 
听 到 “比尔 ， 你 说 话 非 常 大 声 ， 那 样 很 不 好 ”。 事 实 上 ， 开 个 玩笑 ， 有 人 会 
制作 了 一 个 写 着 “ ! 警告 ! 正在 大 声 说 话 ” 的 标志 ， 并 在 某 个 地 方 提醒 那些 
朝 我 的 位 置 走 来 的 人 们 ; 同时 ， 我 每 接 一 次 电话 ， 他 也 会 举 起 标志 。 这 个 
人 可 能 在 我 1 米 开 外 一 一 我 就 有 这 么 大 声 。 


我 的 确 通过 三 个 不 同 的 人 在 三 种 不 同 的 场景 下 得 到 了 天 于 自己 的 非 语言 沟 
通 的 相同 反馈 。 


这 些 反 馈 对 我 个 人 通过 颠覆 沟通 技能 进而 颠覆 剧本 起 到 了 巨大 的 作用 。 正 
如 我 之 前 所 说 ,“ 你 无 时 无 刻 不 在 沟通 ”, 并 且 它 一 直 在 进行 。 但 是 ， 这 里 
存在 滑稽 可 笑 的 部 分 。 所 有 这 些 我 表现 得 “严肃 交 吓 人 交 难 以 接近 六 不 受 欢 
迎 ” 的 非 语言 沟通 都 是 我 正常 的 “静止 的 ” 非 语言 沟通 的 组 成 部 分 。 当 我 们 
没有 注意 到 自己 的 脸 、 身 体 和 声音 时 ， 它 们 自身 以 一 定 的 方式 被 看 到 和 被 
听 到 。 这 些 都 是 我 的 原因 ， 我 对 此 负责 。 当 没有 考虑 到 这 些 时 ， 我 就 交叉 
WES ( 因为 我 觉得 这 样 舒 服 ) 、 斜 着 眼睛 并 皱 着 眉毛 ， 同 时 我 确实 是 一 个 
说 话 大 嗓门 的 人 。 这 些 就 是 我 没有 考虑 周全 时 的 表现 ， 这 些 是 我 的 本 性 。 
但 是 ， 请 记 住 ， 当 你 颠覆 剧本 时 ，“ 一 切 都 与 我 不 再 相关 ”, 对 吗 ? 


因此 ， 当 我 成 为 一 名 老板 时 ， 我 知道 自己 必须 颠覆 。 现 在 ， 当 别人 靠近 我 
时 ， 我 故意 努力 地 把 眼睛 睁 得 更 大 。 我 故意 不 把 双 尼 交叉 并 在 与 他 人 交流 


时 让 姿势 放 得 更 开 。 我 尝试 更 加 小 声 地 说 话 。 同 时 ， 我 也 试 着 更 多 地 微 
笑 ， 因 为 达 纳 .约瑟夫 (Dana Joseph ) S MM iota , 25 项 研 
究 将 幸福 感 与 积极 的 领导 力 结果 相 联 系 。( 注 , 当 我 和 别人 打招呼 或 准备 在 
Zt eo ik T BE. mais DAMES 
么 呢 ? 


情感 是 会 传染 的 


e 
Charles Darwin ) BA. HAIA ( Rashimah Rajah 2011 年 所 
SP P TOES E S A sm em 
献 。 每 一 项 研究 都 将 领导 者 的 积极 影响 与 积极 的 结果 联系 起 来 ， 包 括 被 领 
导 者 的 情绪 和 适应 性 以 及 领导 者 自身 的 效率 。2013 年 ， 维 多 利 亚 - 维 瑟 


if igna Visser ) 及 其 同事 (入 发现 , 当 领 导 者 们 表现 得 幸福 时 ， 他 们 被 


尽管 数量 不 多 ， 拉 贾 及 其 同事 也 列举 了 研究 消极 影响 的 文献 ， 其 可 预见 的 
结果 是 : 具有 消极 影响 的 领导 者 ， 其 员工 也 感觉 不 佳 。 并 且 ， 当 你 觉得 压 
力 很 大 时 ， 你 的 员工 也 会 感受 到 压力 。 


你 所 接触 的 、 所 领导 的 和 为 之 服务 的 人 都 受到 你 的 情感 的 影响 。 因 此 ， 闸 
覆 你 的 剧本 吧 。 时 刻 留 意 你 的 感受 及 表达 这 些 感受 的 方式 ， 因 为 你 的 情感 
影响 的 不 只 是 你 自己 。 


你 的 情感 或 感受 可 能 影响 他 人 的 健康 


这 些 积 极 的 和 消极 的 相互 作用 不 只 是 影响 到 你 ， 以 及 作为 领导 者 的 你 
如 何 被 他 人 看 待 ， 它 们 也 可 能 潜在 地 影响 到 你 接触 和 领导 的 人 员 的 健 
康 和 幸福 。 在 一 项 2015 年 的 研究 中 ， 珍 妮 弗 . 黄 ( Jennifer Wong ) 和 


凯 文 凯 尔 Kevin Kellowa (yz mz 合 测 仪 连接 到 1 完 
dr A Kevin Ee a ar ee Sara Bay 
卷 上 回答 一 些 问题 , 包括 他 们 是 否 与 老板 交谈 ， 如 果 是 的 话 ， 交 谈 是 
积极 的 还 是 消极 的 。 有 趣 的 是 ， 当 这 些 护理 人 员 与 老板 进行 消极 的 交 
谈 时 ， 他 们 的 血压 会 升 高 并 在 一 定时 间 内 持续 处 于 较 高 的 水 平 ， 甚 至 
一 直 持续 到 他 们 回 家 之 后 ， 此外， 这 还 会 对 身体 造成 实 实在 在 的 伤 
害 ， 作 为 一 名 领导 者 ， 你 的 情感 及 与 直接 上 司 、 员 工 和 团队 成 员 沟 通 
的 方式 会 对 他 们 产生 持续 的 影响 ， 甚至 影响 他 们 的 健康 . 


感受 别人 的 感受 : 建立 你 的 同 理 心 


当 你 通过 自 履 沟通 技能 来 颠 履 剧 本 时 ， 要 关注 别人 所 说 的 话 ， 更 重要 的 ， 
也 要 关注 别人 没有 说 的 话 。 你 应 当 协 调 、 理 解 并 融入 你 的 直接 上 司 、 员 
工 、 团 队 成 员 、 同 事 及 客户 的 想法 、 感 受 、 情 感 和 经 验 。 这 些 就 是 同 理 心 
(empathy ) 的 内 容 ， 你 应 该 具备 它 。 我 自己 的 研究 解释 了 同 理 心 与 一 名 
领导 的 成 功 有 关联 。 更 少 地 关注 自身 的 情感 而 更 多 地 关注 他 人 的 情感 ， 有 
BOF CERAM EE PAS URBE S A 


在 一 项 针对 来 自 38 个 不 同 国家 的 超过 6000 名 管理 者 的 研究 中 ， 我 们 发 现 
更 富有 同 理 心 的 管理 者 被 老板 评价 为 表现 得 更 加 优秀 。 并 且 ， 富 有 同 理 心 
与 绩效 正 向 相关 ， 在 一 些 国家 和 地 区 ， 如 中 国 、 印 度 、 新 加 坡 、 马 来 西 
亚 、 新 西 兰 、 波 兰 、 中 国 香港 和 中 国 台湾 ， 这 种 正 向 相关 关系 更 明显 、 更 


强烈 。 


i 年 一 项 2015 年 针对 澳大利亚 管理 者 的 研究 3) 们 发 现 了 同 
COMERS Se REEMA RON RUE DOO 
的 领导 者 往往 有 更 大 的 脱轨 可 能 性 ; 而 表现 出 更 多 同 理 心 的 领导 者 则 相 
反 ， 他 们 被 认为 脱轨 的 可 能 性 更 小 。 有 趣 的 是 ， 我 们 还 发 现 拥有 同 理 心 对 
于 男性 和 女性 来 说 至 少 是 同样 重要 的 。 无 论 男性 还 是 女性 ， 对 他 人 富有 同 
理 心 的 能 力 都 将 影响 你 作为 一 名 领导 者 的 当前 业绩 和 未 来 的 职业 生涯 。 


沟通 是 新 领导 者 技能 差距 中 最 重要 的 一 项 。 由 于 一 些 原因 一 一 当 你 需要 通 
过 自 履 沟通 技能 来 颠 履 剧本 时 就 十 分 困难 。 好 吧 ， 试 想 一 下 ， 一 个 人 为 没 
有 症 履 剧本 的 领导 者 工作 ， 他 会 对 这 位 领导 者 的 沟通 说 些 什么 呢 ? 这 些 很 
有 可 能 和 我 所 研究 的 同事 们 对 新 领导 者 的 评价 紧密 相关 : 


他 需要 在 谈话 中 更 加 专注 。 如 果 他 很 肖 衫 ， 这 会 影响 到 他 的 态度 ， 而 且 情 
绪 也 不 再 乐观 .…… 他 需要 在 沟通 时 给 予 沟通 对 象 更 多 的 关注 ， 要 更 加 富有 
同 理 心 ， 不 要 三 心 二 意 …… 我 们 中 的 一 部 分 人 面 对 他 感到 害怕 ， 因 为 我 们 
不 理解 他 ， 也 因为 在 与 他 沟通 工作 中 遇 到 错误 时 ， 他 的 语调 和 言谈 举止 有 
一 些 粗 鲁 .…… 他 说 话 时 通常 以 自我 为 中 心 。 更 有 效 的 沟通 策略 是 倾听 而 非 


这 就 是 你 想 成 为 的 老板 类 型 吗 ? BAMBARA MAA A BBAR RNS 
板 ， 就 需 先 颠覆 你 的 沟通 技能 。 


听 着 ! 


你 能 理解 别人 的 立场 吗 ? 你 关注 了 你 的 直接 下 属 、 老 板 、 同 事 及 客户 
正在 对 你 说 什么 吗 ? 一 种 提升 同 理 心 的 有 效 方式 是 更 好 地 倾听 。 凯 尔 : 
fati (Kyle Brink ) 教授 和 罗伯特 :科斯 蒂 根 ( Robert Costigan ) 


Orn , 倾听 是 工作 场所 最 rero m LUE RM 


惠 要 。 但 是 ， 在 他 们 的 全 究 中 ， 只 有 1% 的 商学 院 将 口头 沟通 列 


为 学 习 目标 ， 远 远 低 于 将 演讲 技能 作为 学 习 目标 的 比例 (76% ) 。 在 
工作 场所 倾听 的 技能 是 对 所 有 领导 者 都 应 该 强调 的 技能 差距 ， 尤 其 是 
刚刚 开始 学 习 提 升 技能 的 新 领导 者 。 


为 了 提高 你 的 同情 心 ， 最 好 倾听 吧 。 练 习 积 极地 倾听 ， 教 练 园地 和 辅 
助 网 站 提供 了 提高 积极 倾听 能 力 的 要 点 和 建议 。 
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“去 做 吧 ， 因 为 我 是 老板 ”不 是 你 的 唯一 选择 


影响 力 就 是 你 的 能 量 、 权 威 与 能 力 ， 它 可 以 塑造 和 改变 听众 的 行为 、 决 定 
或 选择 。 影 响 力 在 工作 时 间 一 直 在 起 作用 。 如 果 你 能 较 好 地 影响 他 人 ， 你 
将 会 在 工作 上 取得 成 功 。 然而 ， 正 如 你 所 读 到 的 ， 影 响 力 不 只 是 “去 做 
吧 ， 因 为 我 是 老板 ”。 


为 什么 要 颠覆 你 的 影响 力 技能 


03 年 ， 碍 德 吉 金 斯 (Chad G 其 同 s m 页 了 31 项 : Ett 
HOE Meleag CIS ERE eua t EA Ae 


特别 是 讨好 CIEL BOR , 或 通过 表现 得 友好 而 尊重 ， 或 给 

别人 感觉 良好 ) 和 理性 ( 使 用 数据 、 事 实 、 图 表 、 信息 和 这 注 玉 去 持 你 的 
观点 ) 在 你 的 工作 评价 中 是 相互 联系 的 。 尤 其 是 ， 工 作 中 倾向 于 使 用 讨好 
和 理性 策略 影响 他 人 的 工作 者 被 认为 具有 更 好 的 工作 表现 。 


到 目前 为 止 ， 你 或 许 很 好 地 使 用 了 讨好 和 理性 ， 但 作为 一 名 新 领导 者 ， 必 
须要 颠覆 剧本 。 影 响 力 并 非 是 为 了 你 的 成 功 得 到 自己 需要 的 东西 ， 而 
是 “不 再 与 我 相关 ”。 站 覆 你 的 剧本 吧 。 


作为 一 名 新 领导 者 ， 你 的 影响 力 在 许多 不 同方 面 都 十 分 重要 。 你 将 使 用 它 
来 执行 决策 ， 为 自己 的 想法 和 设想 寻求 支持 ， 并 掌握 守成 工作 的 必要 次 
源 。 同 时 ， 你 也 需要 影响 他 人 ， 从 而 使 他 们 的 工作 更 加 容易 完成 ， 并 提升 
他 们 对 工作 的 投入 度 。 


颠覆 影响 力 技能 你 可 以 做 些 什么 


作为 老板 ， 你 掌握 着 大 量 的 影响 力 策略 。 你 所 拥有 的 “督导 ”经 理 ” 或 “ 主 
管 ” 的 头衔 给 予 你 天 然 的 能 量 基 础 去 影响 一 些 人 ， 特 别 是 你 的 直接 下 属 。 
使 用 威胁 、 奖 励 及 自身 的 权威 一 一 “去 做 吧 ， 因 为 我 是 老板 , ee 
的 ”一 一 这 样 的 影响 策略 是 合适 的 并 且 与 完成 工作 的 目标 一 致 。 然 而 ， 
里 有 陷阱 。 一 直 使 用 这 些 策略 会 使 他 人 失去 动力 。 此 外 ， 你 不 能 对 你 的 同 
事 、 老 板 、 上 级 和 机 构 中 的 其 他 人 使 用 这 些 策略 ， 因 为 你 不 是 他 们 的 老 
板 。 那 么 ， 还 有 什么 策略 呢 ? 


加 里 : 尤 克 ( Gary Yukl ) 已 针对 影响 力 进行 了 超过 30 年 的 研究 。 他 把 影响 


力 笑 略 分 成 了 11 种 不 同 的 类 型 Oa CURES 1 的 讨好 策略 的 一 
分 分 ) 到 威胁 《如 讨 力 ) 。 妨 果 你 需要 进一步 了 解 这 11 种 不 辣 的 策略 ， 强 


烈 推 荐 阅读 他 的 作品 。 


我 承认 ，11 种 策略 对 于 一 名 新 领导 者 而 言 或 许 太 多 了 。 因 此 ， 我 尝试 将 它 
们 变 得 更 加 直接 和 简单 一 些 。 这 被 称 为 “3H” 策 略 ， 巧 妙 之 处 在 于 它们 正好 
对 应 三 个 不 同 的 身体 组 成 部 分 ( 当然 ， 这 是 比喻 ) ， 这 样 它们 更 加 易于 记 
忆 和 应 用 。 


= Afi ( Head ) 一 一 用 理性 的 方法 影响 他 人 。 利 用 你 的 智慧 、 理 性 、 逻 辑 
论证 和 事实 。 


心脏 ( Heart ) 用 情感 吸引 力 影响 他 人 。 让 别人 知道 他 们 的 决定 如 何 
影响 其 自身 的 生活 、 工 作 、 价 值 、 信 仰 及 周围 的 人 。 


=> (Hand) 一 一 用 与 他 人 的 联系 影响 他 人 。 一 起 工作 去 完成 共同 的 目 
标 。 


那么 ， 现 在 你 了 解 了 影响 他 人 的 三 种 方式 。 通 过 颠 履 影响 力 技能 来 颠覆 剧 
本 的 重 中 之 重 就 是 遵循 白金 法 则 一 一 用 别人 希望 被 影响 的 方式 去 影响 别 
人 。 


影响 力 的 白金 法 则 


假设 你 是 一 名 喜欢 通过 事实 、 图 表 和 数据 ( 通过 “大 脑 ”) 受到 影响 (或 赋 
予 能 量 ) 的 新 领导 者 ， 你 很 自然 会 通过 使 用 同样 的 事实 、 图 表 和 数据 来 影 
响 他 人 。 但 是 ， 就 如 同 沟通 技能 一 样 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 的 影响 力 技 
RRM. AAU : 用 别人 希望 被 影响 的 方式 去 影响 别人 。 


尽管 你 可 能 喜欢 谈论 数据 ， 别 人 却 可 能 十 分 厌倦 听 到 数据 。 或 许 那 是 你 以 
前 所 使 用 的 方式 ， 并 且 你 想 施加 影响 力 的 尝试 难 言 成 功 。 现 在 ， 你 颠 履 影 
响 力 技能 的 机 会 来 了 ， 其 手段 包括 利用 谈论 价值 、 信 仰 和 感受 (“心脏”) 
或 通过 互惠 与 合作 (CF). 


“去 做 吧 ， 因 为 这 是 我 说 的 ?不 再 会 削弱 影响 力 ， 但 现在 你 可 以 用 几 种 不 同 
的 方式 影响 他人。 那么 ， 选择 你 最 喜欢 的 一 种 去 执行 ， 是 吗 ? RARE! 
本 的 领导 者 会 那样 做 。 并 且 ， 如 果 你 坚持 那样 的 剧本 ， 别 人 会 变 得 消极 且 
不 愿意 接受 你 的 决策 。 


但 是 ， 你 已 经 了 解 得 更 多 ! 记 住 :“ 不 再 是 关于 我 ”。 


颠覆 影响 力 技能 的 最 佳 方式 是 理解 你 的 听众 ， 并 用 他 们 希望 被 影响 的 方式 
影响 他 们 。 当 下 一 次 你 需要 影响 一 个 人 或 一 位 听众 时 ， 无论 是 对 一 群 人 


进行 正式 的 演讲 ， 还 是 团队 会 议 或 一 对 一 的 交谈 ， 都 一 定 要 颠 履 你 的 影响 
力 技 能 进而 颠覆 剧本 。 


需要 通过 “大 脑 "影响 ? 好， 做 到 具体 化 和 实际 化 并 提出 合理 的 目标 。 你 提 
出 逐步 展开 的 细节 了 吗 ? 你 提供 了 数字 和 证 据 吗 ? 


你 的 听众 更 可 能 通过 “心脏 ”受到 影响 吗 ? 想 一 想 你 可 以 为 通过 协调 和 合作 
建立 联系 做 些 什么 。 你 如 何 有 激情 地 分 享 你 的 设想 并 将 它 与 个 人 的 价值 和 
信仰 联系 起 来 ? 你 如 何 告诉 别人 ， 他 能 够 完成 你 所 要 求 的 工作 ? 哪些 方式 
能 够 发 挥 一 个 人 的 服务 意识 和 对 结果 负责 的 意愿 ? 


通过 “ 手 ” 影 响 他 人 是 最 好 的 选择 吗 ? 请 问 ，“ 为 了 让 大 家 都 从 中 有 所 收获 ， 
我 们 能 做 些 什 么 呢 ? ”你 如 何 与 拥有 充足 能 量 的 他 人 进行 沟通 ， 以 获得 他 
们 的 支持 或 替 你 说 话 ? 你 可 以 在 谈判 桌 上 提出 哪 种 想法 促使 他 人 将 为 你 工 
作 作 为 回报 ? 


我 希望 两 种 技能 的 相关 要 点 可 以 让 你 更 加 轻松 地 成 为 一 名 新 领导 者 。 它 们 
在 你 的 人 际 关系 中 尤为 重要 ， 这 些 将 在 下 一 章 中 进行 讨论 。 
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登录 辅助 网 站 ， 在 本 章 的 资源 页 面 你 可 以 找到 提升 表达 和 接受 非 语言 
行为 能 力 的 内 容 ， 以 及 如 何 建立 一 项 “影响 力 计划 ”来 尽 你 所 能 去 影响 
他 人 。 


这 里 为 你 提供 了 两 个 问题 和 两 个 应 用 来 症 帮 你 的 技能 。 


问题 1 : 你 是 “ 听 ” 还 是 “倾听 ”? 思考 一 下 ， 若 你 所 收 到 的 反馈 并 不 是 
天 于 倾听 的 。 当 你 被 认为 没有 倾听 的 时 候 ， 你 在 做 什么 〈 或 者 没有 做 
什么 ) 呢 ? 你 通过 什么 样 的 非 言 语 沟通 方式 向 别人 显示 你 正在 倾听 或 
正在 关注 ? 


问题 2 : 谁 是 主导 影响 者 ? 思考 一 下 你 所 在 的 机 构 中 那些 能 够 有 效 影 
响 他 人 并 被 每 个 人 接受 而 名 声 在 外 的 领导 者 。 作 为 一 名 成 功 的 领导 
者 ， 他 为 建立 和 保持 这 样 的 名 声 做 了 什么 ? 


应 用 1 : 视频 谈话 并 获得 反馈 。 我 们 当中 的 许多 人 都 不 知道 在 交谈 和 
沟通 中 会 遇 到 什么 ， 因 此 ， 有 必要 与 同龄 人 、 和 你 一 样 的 新 领导 者 或 
值得 信任 的 同事 在 Skype 或 FaceTime 上 每 周 或 每 两 周 进行 十 分 钟 的 交 
谈 。 如 果 可 以 的 话 ， 记 录 交 谈 的 过 程 。 在 每 段 交 谈 之 后 ， 获 取 交 谈 对 
象 关 于 你 应 用 六 种 非 语言 沟通 方式 的 反馈 。 这 可 能 让 你 党 得 不 舒适 ， 

但 它 非 常 值得 。 除 非 你 从 别人 那里 听 到 ( 并 且 如 果 记 录 下 来 ， 你 可 以 
自己 看 到 ) ， 否 则 你 不 会 知道 自己 擅长 什么 或 不 擅长 什么 ， 或 者 自己 
应 该 改变 什么 。 


同时 ， 反 过 来 提供 帮助 。 你 也 要 对 交谈 对 象 的 非 语 言 沟 通 给 出 评价 ， 
以 帮助 他 们 通过 征 覆 沟通 技能 来 颠覆 剧本 。 


应 用 2 : 写 下 并 实践 通过 “大 脑 “ 心 脏 ” 和 “ 手 ” 释 放 影 响 力 的 策略 。 

设想 一 个 现在 你 必须 影响 他 人 的 场景 。 写 下 “大 脑 “ 心 脏 ” 和 和 “ 手 ” 的 影 
响 力 策略 。 然 后 决定 哪 一 种 策略 是 最 适用 于 对 应 的 人 的 。 记 住 : 用 别 
人 希望 被 影响 的 方式 去 影响 别人 。 一 旦 决定 好 ， 就 站 在 镜子 前 ， 练 习 
使 用 选 定 的 策略 去 影响 他 。 练 习 得 越 多 ， 你 会 在 执行 过 程 中 感到 越 舒 


适 。 


如 果 你 关注 其 他 想 要 被 沟通 或 被 影响 的 人 一 一 而 不 只 是 依赖 “我 的 ”做 
事 方式 一 一 你 可 以 按照 自己 的 方式 去 颠 帮 剧本 。 
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依旧 是 星期 一 ， 还 没 到 午餐 时 间 ， 天 啊 ， 我 已 经 饿 了 。 同 时 ， 会 议 并 没有 
影响 我 的 胃口 。 我 真希 望 利用 自己 的 沟通 和 影响 力 技能 ， 在 作为 新 领导 者 
被 介绍 时 为 自己 塑造 一 个 良好 的 形象 。 我 很 兴奋 地 为 我 们 团队 的 工作 设置 
新 的 行动 方向 。 然 而 ， 我 随后 听 到 :“ 你 完全 不 理解 。 你 需要 做 完全 不 同 
的 事情 。 你 完全 没有 提供 我 们 需要 的 东西 。” 等 等 ， 我 刚才 是 听 到 了 “你 完 
全 ”? 我 星期 五 还 和 这 些 人 一 起 工作 ， 但 现在 ， 不 超过 72 小 时 之 后 ， 我 就 
变 成 了 “你 完全 ”? 发 生得 真 快 。 他 们 确实 以 不 一 样 的 方式 看 待 我 了 ， 并 
B, 他们 也 不 一 样 了 ， 现 在 我 要 思考 这 件 事情 。 今 天 ， 我 变 成 了 他 们 的 老 
板 ， 而 他 们 在 星期 五 时 还 是 我 的 同事 和 朋友 。 对 于 这 些 人 际 关 系 ， 我 该 做 
些 什么 ? 


星期 一 的 上 午 十 点 左右 ， 我 当 老 板 的 第 一 天 ， 那 就 是 我 所 感觉 到 的 。 我 直 
接 落 入 了 自己 没有 预期 到 的 谣言 之 中 。 我 曾经 相当 了 解 这 些 人 ， 和 他 们 一 
起 工作 ; 而 他 们 也 了 解 我 ， 知 道 我 能 够 做 什么 。 为 什么 我 没有 获得 更 多 的 
信任 呢 ? 为 什么 他 们 没有 因为 考虑 到 我 内 心 了 解 他 们 的 最 佳 利 益 而 给 予 我 
好 处 ? 


也 许 这 不 会 让 你 感觉 大 难 临 头 ， 就 像 我 过 去 一 样 。 不 过 可 以 明确 的 是 ， 即 
使 你 自己 保持 不 变 ， 但 你 现在 是 他 们 的 老板 ， 和 他 们 之 间 的 人 际 关 系 有 所 
不 同 了 。 正 如 我 告诉 我 所 培训 的 新 领导 者 的 那样 : 


当 你 正式 成 为 管理 层 的 一 员 ， 你 就 开始 穿 上 一 件 假想 中 的 T 恤 ， 在 衣服 胸 
前 的 位 置 用 大 写字 母 写 着 “领导 者 ”, 你 还 戴 着 一 顶 假想 中 的 帽子 ， 上 面 乡 
着 “老板 ”的 字样 ， 每 个 人 都 能 认 出 你 的 新 行头 。 这 一 旦 发 生 ， 人 们 会 立即 
以 不 同 的 方式 看 待 你 。 你 要 调整 并 适应 ， 同 时 颐 覆 你 的 剧本 。 


作为 一 名 独立 贡献 者 ， 你 因为 专注 于 自我 得 到 回报 ， 就 像 那 句 经 典 的 分 手 


台词 一 一 “不 是 你 ， 而 是 我 "， 这 个 剧本 仍然 在 起 作用 ， 这 也 是 你 获得 老板 
职位 的 途径 。 


但 是 作为 一 名 新 领导 者 ， 现 在 你 会 因为 照 之 他 人 并 且 让 他 人 成 为 你 优先 考 
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注 了 他 人 及 其 需求 和 福利 。 即 使 人 际 关 系 可 能 真 的 从 来 不 是 独立 贡献 者 剧本 
的 组 成 部 分 ， 但 它 却 是 新 领导 者 剧本 的 重要 组 成 部 分 。 这 里 有 两 种 重要 的 
AMKARBAME : 一 是 与 同事 的 关系 ( 有 些 是 你 的 朋友 ) ; 二 是 与 团队 
的 关系 。 


从 BFF 到 老板 


我 真 的 必须 从 零 开始 。 我 作为 一 名 独立 贡献 者 的 工作 和 声誉 对 以 前 的 同事 
不 起 作用 。 我 曾经 “和 他 们 在 一 起 ”, 而 现在 我 必须 持续 地 让 其 相信 他 们 是 
我 优先 考虑 的 事 。 我 必须 丫 覆 “同事 一 老板 ?关系 进而 颠覆 剧本 ， 或 者 在 一 
些 情况 下 颠覆 “BFF (best friend forever， 永 远 最 好 的 朋友 ) 一 老板 ”的 关 


为 什么 需要 颠覆 BFF 一 老板 关系 


在 我 研究 的 近 300 名 新 领导 者 中 ， 最 常 被 提 到 的 挑战 是 人 际 关 系 问题 :“ 向 
一 名 管理 层 人 员 转 变 并 表现 出 权威 几乎 60% 的 新 领导 者 将 人 际 关系 问 

题 作为 面临 的 最 大 挑战 。 很 多 新 领导 者 在 从 合作 者 转变 为 老板 角色 时 存在 
困难 。 你 如 何在 获得 尊重 的 同时 依旧 保持 你 所 珍惜 的 个 人 关系 呢 ? 如 果 这 
听 起 来 很 熟悉 ， 那 么 你 能 够 感觉 到 下 面 这 位 非 营利 机 构 工 作 人 员 的 痛苦 : 


我 感觉 自己 被 与 团队 中 部 分 成 员 以 前 的 关系 所 利用 。 有 时 候 ， 我 党 得 他 们 
认为 可 以 利用 和 我 的 友好 关系 ， 因 而 没有 足够 严肃 地 执行 任务 和 项 目 。 这 
很 难 划 清 界限 ， 因 为 我 们 过 去 一 直 在 同一 个 位 置 上 。 对 我 来 说 ， 转 而 去 管 
理 我 以 前 的 合作 者 一 一 其 中 一 部 分 还 是 我 亲密 的 朋友 一 一 是 一 件 相 当 困 难 
的 事 。 


很 多 新 领导 者 在 表现 权威 方面 感到 困难 ， 尤 其 是 对 那些 以 前 认识 的 和 具有 
朋友 关系 的 人 。 根 据 我 的 研究 ， 这 是 新 领导 者 面临 的 最 大 挑战 ， 很 多 人 都 
不 知道 如 何 才能 赴 覆 这 种 关系 。 


颠覆 与 前 同事 ( 或 BFF ) 的 关系 ， 你 可 以 做 些 什么 


我 们 每 个 人 都 需要 朋友 一 一 即使 是 在 工作 中 。 我 们 可 能 称 他 们 为 “永远 最 
好 的 朋友 ”一 一 泰勒 -斯 威夫 特 ( Taylor Swift) 就 有 ， 或 者 “好 朋友 ”一 一 像 
电视 剧 《 生 活 大 爆炸 》 (The Big Bang Theory ) 中 的 艾 米 (Amy ) 那 
样 ， 或 者 我 们 可 能 有 自己 的 沃 尔 夫 -帕克 ( Wolf Pack ) 一 一 在 电影 《 宿 
BE) (The Hangover ) 中 不 愿意 和 艾 伦 (Alan ) 及 其 他 人 闲逛 的 人 。 朋 
友 非 常 重 要 。 即 使 人 类 历史 上 最 大 型 的 电视 剧 之 一 ， 谈 论 的 也 是 这 个 话 
题 ， 因 此 ， 它 极为 重要 ， 不 是 吗 ? 


亚伯拉罕 : 马 斯 洛 (Abraham Maslow ) 有 一 句 著名 的 话 : 归属 感 和 友谊 是 
人 类 的 基本 需求 。 只 有 食物 、 水 和 安全 比 它 们 更 重要 。 归属 感 ， 尤 其 是 在 
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可 能 产生 积极 的 成 果 。 EÍe H8 (Karen Jehn ) 和 普 时 特 : 普 拉 丹 : 
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励 ， 拥 有 更 高 的 评价 ， 并 且 与 陌生 人 或 普通 认识 的 人 相 比 更 容易 合作 。 

(gcns MERERI ER ( Christine Riordan ) 和 罗 杰 - 格 里 菲 思 
CRodgur Citfeth) ACRES RR ACE rds 
朋友 ， 我 们 更 容易 对 工作 产生 认同 ， 感到 对 工作 更 加 投入 和 满足 ， 并 且 对 


组 织 更 有 归属 感 。 
很 明确 的 是 ， 我 们 需要 朋友 ， 他 们 为 我 们 自身 和 组 织 都 带 来 益处 。 作 为 一 


名 独立 贡献 者 ， 你 很 自然 会 在 工作 时 结交 朋友 。 


但 是 作为 一 名 新 领导 者 ， 你 可 能 会 管理 这 些 朋 友 ， 即 使 这 很 尴 傣 。 那 么 ， 
在 你 充当 老板 这 一 新 角色 时 ， 你 会 做 些 什么 呢 ? 颠覆 你 的 剧本 吧 。 以 下 有 
四 种 方式 来 让 你 开始 。 


明确 


是 的 ， 你 们 仍然 可 以 做 朋友 ， 除 非 人 力 资源 手册 有 条 款 明 确 规定 不 允许 这 
样 ， 但 是 你 和 你 的 朋友 兼 下 属 必须 意识 到 一 一 你 们 的 工作 关系 已 经 改变 
了 。 作 为 老板 ， 你 的 工作 是 在 担任 的 新 角色 中 谈 到 你 所 面临 的 新 责任 ， 并 
且 从 一 开始 就 设 定 明确 的 预期 和 界限 。 同 时 ， 你 需要 表明 你 对 每 个 下 属 的 
发 展 和 业绩 都 负 有 责任 ， 而 不 只 是 对 你 以 前 的 BFF 关 照 有 加 。 你 在 朋友 兼 
下 属 的 身上 所 花费 的 时 间 和 互动 的 动机 很 可 能 不 同 于 此 前 ， 因 此 ， 向 你 的 
好 朋友 明确 这 一 点 。 


尽早 进行 这 样 的 谈话 ， 将 你 和 你 的 朋友 兼 下 属 所 遇 到 的 问题 提出 来 ， 告 诉 
他 们 你 的 期 望 。 同 时 请 记 住 ， 沟 通 是 双向 的 ， 你 也 要 听取 你 的 朋友 针对 你 
作为 老板 所 提出 的 期 望 。 并 且 ， 就 你 们 意见 一 致 或 存在 分 歧 的 地 方 进行 讨 


Eo 


HRR RRRA dB, FESE TIIN 〈 或 者 只 是 想象 那 

$) ， 人 人 都 能 看 见 它们 ， 所 有 的 目光 都 集中 在 你 身上 。 人 们 会 观察 、 注 
意 并 仔细 检查 你 所 做 的 每 一 个 决定 (或 是 没有 做 的 ) ， 以 及 你 给 予 了 谁 时 
间 和 关注 (或 是 没有 给 予 的 ) 。 你 要 当心 你 正在 做 的 事情 和 没有 做 的 事 


情 。 


与 其 他 人 相 比 , Be bE eT SS (或 许 甚至 只 是 大 DM 
HR), 这 种 想法 可 外 E 让 你 感到 震惊 。 但 是 ， 给 予 你 认识 和 信任 的 人 更 多 
很 自然 的 。 p: 而 人 类 就 是 会 做 这 样 的 事情 。 然而 ， 你 在 领 BE 
职位 上 的 成 功 ， 分 取决 于 你 对 每 一 位 直接 下 属 的 特殊 人 际 关系 的 理解 和 
认识 ， Rio NW AAAI A, 这 是 基于 领导 力 研究 最 著名 的 理论 
之 一 :人 4 领导 一 员工 交换 理论 [ Leader-Member Fxchange(LMX)theory ] 。 
vem 乔治 . 格 里 奥 ( George Graeo ) 和 尤 尔 : 比 恩 ( Uhl Bien ) 于 20 世 
纪 70 年 代 提 出 ， 将 领导 力 看 作 你 和 你 的 员工 之 间 的 二 元 关系 。 


LMX 理 论 家 们 将 你 的 朋友 兼 下 属 ， 或 者 其 他 你 非常 了 解 的 或 拥有 良好 工作 
关系 的 人 归 类 为 你 的 内 集团 (in-group ) ， 相 互 间 的 人 际 关 系 被 称 为 “高 质 
量 的 关系 ”。 你 们 相互 喜欢 、 苯 重 并 信任 对 方 ， 很 自然 ， 人 ATREA 
ESAIT, GEE. A I B AE SIS. Aa 、 信 
任 ， 以 及 决策 中 更 多 的 投入 。 反 过 来 ， 他 们 会 潜 驾 或 逾越 于 你 之 上 


但 是 你 也 会 管理 你 不 太 熟 悉 的 人 ， 即 根据 LMX 理 论 家 们 所 分 类 的 外 集团 
(out-group). 。 他 们 打卡 上 班 ， 开 始 工作 ， 然 后 打卡 下 班 。 你 没有 与 他 
们 一见如故”， 而 他 们 也 与 你 不 太 相 容 。 领导 和 员工 之 间 的 关系 被 称 为 “ 低 
质量 的 关系 ”( lowquality relationships) ， 员 工 没有 得 到 和 内 集团 员工 同 
样 程度 的 喜欢 、 尊重 和 信任 。 你 很 可 能 没有 尽力 将 他 们 纳入 或 包含 到 工作 
中 。 同 时 ， 他 们 也 不 会 尽力 为 你 工作 。 


那么 ， 你 应 该 做 些 什么 呢 ? 颠 履 你 的 剧本 并 尽 可 能 与 更 多 的 下 属 建 立 高 质 
量 的 关系 。 研 究 揭示 了 这 样 做 的 有 利之 处 。 利 用 164 项 研究 的 数据 ， 夏 洛 
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RRSERBARUISESEHNM LI 绩效 、 工作 满意 度 、 对 组 织 的 
忠诚 度 和 对 领导 者 更 高 的 满意 度 。 


人 人 都 想 跟随 的 老板 会 充分 注意 他 们 与 所 有 直接 下 属 、 员 工 和 团队 成 员 的 
天 系 类 型 ， 无 论 他 们 是 否 属于 好 朋友 。 


公平 


作为 一 名 领导 者 ， 你 或 许 相 信 自 己 会 同村 对 街 所 有 下 属 并 期 望 他 们 表现 得 
友好 ， 但 我 们 知道 ， 生活 不 是 这 样 的 。 新 领导 者 ( 以 及 很 多 有 经 验 的 领 
者 ) 通常 会 区 别 对 待 吉 分 下 属 。 那 也 是 可 以 的 ， 只 要 你 遵循 类 似 篮 
约翰 .伍德 (John Wooden ) 、 人称“ 和 角 IDRHAUSRE HREH 

( Paul“Bear”Bryant ) RĦ IEA Bruit : 


“公平 地 对 待 每 一 个 人 ， 而 不 是 同等 对 待 每 一 个 人 。” 


与 你 所 相信 的 截然 不 同 ， 同 等 对 待 每 一 个 人 并 不 是 强制 的 。 你 不 必 给 予 你 
的 每 一 个 下 属 完 全 相同 的 时 间 ， 也 不 必 给 予 团队 中 每 一 个 成 员 相 同 的 奖金 
和 加 薪 。 事 实 上 ， 研 究 显示 ， 用 完全 相同 的 方式 对 待 团队 中 的 每 个 成 员 ， 


不 如 有 选择 性 地 特殊 对 待 团 队 中 的 部 分 成 员 有 效 。 


但 是 ， 你 需要 做 到 公平 。 当 你 分 配 时 间 、 奖 金 、 加 薪 、 晋 升 支持 及 资源 
时 ， 不 要 带 有 个 人 偏见 。 很 多 员工 都 不 喜欢 看 到 领导 对 少 部 分 的 人 区 别 优 
待 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 不 会 犯 这 样 的 错误 ， 他 们 知道 ， 偏 祖 会 破坏 团队 
的 人 际 关 系 。 


如 果 你 与 一 部 分 员工 建立 了 高 质量 的 人 际 天 系 ， 而 与 其 他 员工 没有 建立 这 
种 关系 ， 那 么 应 该 基于 他 们 本 身 的 优点 去 建立 这 种 关系 ， 而 不 是 公然 偏 
祖 。 如 果 部 分 人 获得 了 增长 和 拓展 团队 角色 与 责任 的 机 会 ， 如 果 他 们 是 基 
于 自身 的 表现 而 获得 了 提升 、 支 持 、 鼓 励 和 奖励 的 ， 那 么 有 差别 地 对 待 他 
们 本 身 就 代表 了 你 的 公平 。 如 果 你 以 前 “最 好 的 朋友 ”能 基于 自己 的 优点 获 
得 奖赏 和 资源 ， 那 是 最 棒 的 ; 如 果 是 基于 其 他 的 原因 ， 就 会 产生 流言 和 不 
信任 ， 甚 至 会 削弱 团队 的 斗志 和 绩效 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 是 透明 的 
每 个 人 都 知道 他 的 立场 。 这 样 的 老板 不 会 只 给 自己 身边 的 朋友 以 奖赏 和 认 
可 ， 而 是 给 予 表现 优秀 和 应 该 得 到 奖励 的 人 。 这 样 的 老板 知道 公平 和 同等 
之 间 的 差别 。 


做 好 准备 


Disk 648 RE (Steve Nowicki ) 通常 会 描述 一 个 四 阶段 的 生命 周期 : 
选择 一 开始 一 深化 一 结束 。 当 你 从 “BFF” 转 变 为 老板 时 ， 你 和 你 的 朋友 此 
前 所 建立 的 友谊 就 终止 了 。 它 结束 了 ， 完 成 了 ， 你 和 你 的 朋友 必须 选择 是 
否 开 始 一 段 新 的 关系 。 如 果 你 们 不 能 调整 ， 那 么 就 做 好 准备 各 自 珍重 吧 。 
但 是 ， 不 要 破坏 你 们 之 间 的 联系 ， 你 永远 不 知道 将 来 的 某 一 天 谁 会 领导 


你 。 


在 我 自己 工作 中 的 一 位 * 沃 尔 夫 . 帕 克 ?” 就 曾经 告诉 我 “关系 可 以 持续 一 个 
理由 、 一 个 季节 或 是 一 生 ”。 ( 有 趣 的 是 ， 一 个 女孩 也 曾经 这 样 告诉 我 ， 
就 在 她 和 我 分 手 之 前 。 ) 不 提 我 个 人 所 受 的 折磨 ， 关 系 本 身 是 会 变化 的 。 
一 段 天 系 是 以 一 个 理由 、 一 个 季节 或 者 一 生来 进行 评价 。 朋 友 可 能 对 你 的 
成 功 甚至 工作 中 的 明智 之 举 都 非常 有 价值 。 做 到 明确 、 和 警觉、 公平 和 有 所 
准备 ， 这 将 在 你 的 BFF 成 为 你 的 下 属 时 帮助 你 颠覆 与 他 们 的 关系 。 
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市 领 团队 


从 BFF 到 老板 的 转变 并 不 是 你 将 碰 到 的 唯一 的 现实 检验 。 相 较 于 关注 自 
己 ， 你 更 加 关注 你 所 带领 的 和 服务 的 人 ， 这 一 事实 对 于 许多 新 领导 者 来 说 
是 一 个 截然 不 同 的 现实 。 并 且 ， 请 相信 我 ， 关 注 与 员工 或 团队 的 关系 比 只 
关注 自己 要 困难 得 多 ， 但 那 就 是 你 赴 履 剧本 时 所 要 做 的 事情 。 
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当 我 培训 新 领导 者 时 ， 我 总 是 告诉 他 们 :“ 两 件 事 可 以 描述 有 效率 的 领导 
者 一 一 能 完成 工作 且 很 擅长 处 理 人 际 关 系 。” 这 两 个 论点 背后 的 相关 研究 
开展 得 非常 好 。 早 在 20 世 纪 40 年 代 ， 由 密歇根 大 学 (the University of 
Michigan ) 和 俄 雍 俄 州立 大 学 ( the Ohio State University ) 发 起 的 研究 认 
为 ， 领 导 力 可 以 被 划分 为 两 种 行为 : 任务 导向 的 行为 和 关系 导向 的 行为 。 


在 任务 导向 的 行为 中 ， 你 领导 他 人 完成 工作 。 你 主导 着 结果 ， 帮 助 他 人 具 
备 生 产 力 并 有 效率 地 完成 工作 。 在 下 一 章 中 ， 你 将 更 多 地 了 解 到 这 一 重要 
AAR. 


天 系 导 向 的 行为 ， 则 是 关于 领导 者 如 何 让 他 人 感到 舒适 。 这 并 不 只 是 天 于 
如 何 保 持 友好 ， 而 是 要 理解 你 与 团队 之 间 关 系 的 重要 性 进而 颠覆 剧本 。 


AAAS (Timothy Judge) 教授 、 罗 纳 德 . 皮 科 洛 (Ronald Piccolo ) 


0 雷 米 斯 埃 利 斯 ( Remus Ilies ) [ 注 ) 回 顾 了 130 项 关于 这 两 种 行为 的 研 
DS IM BOISE TER SALAS ee 
系 ， 并 带 来 对 领导 的 满意 度 、 对 工作 的 满意 度 、 积 极 性 、 工 作 绩效 和 领导 
效率 等 结果 。 简 言 之 ， 如 果 你 领导 他 人 完成 工作 并 和 他 们 建立 关系 ， 好 事 
情 就 会 发 生 。 


很 多 新 领导 对 于 带领 团队 都 有 些 力不从心 。 事 实 上 ， 带 领 团队 取得 成 绩 在 
我 的 研究 中 是 新 领导 者 们 所 面临 的 第 三 大 挑战 ，43.4% 的 新 领导 者 都 这 样 
认为 。 正 如 第 三 章 所 述 ， 带 领 团队 也 是 新 领导 者 面临 的 四 大 技能 差距 之 
一 。 新 领导 者 通常 在 建立 团队 ， 提 高 团队 融洽 度 ， 提 供 引 导 和 指明 清晰 的 
方向 、 目 标 及 预期 方面 比较 困难 。 他 们 可 能 在 管理 团队 工作 以 保持 团队 组 
织 有 序 并 按时 完成 工作 时 达 不 到 要 求 。 同 时 ， 他 们 也 不 具备 建设 和 带领 团 
队 的 技能 ， 就 像 这 位 在 能 源 部 门 工作 的 人 一 样 : 


C 我 最 大 的 挑战 是 ) 需要 面 对 一 大 群 不 同 的 人 ， 并 且 让 整个 团队 向 着 同一 
个 方向 前 进 。 


att 
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niger Milia in dud ud anus 
5h. RECLAMAR =), 脱轨 的 管理 者 更 容易 表现 得 像 < 孤 狼 ”， 与 世 隔 绝 
Mer i Rt eae 
人 际 关系 方面 出 问题 ， 并 且 在 建设 和 带领 团队 方面 也 存在 困难 。 大 部 分 人 
不 想 为 这 种 类 型 的 老板 工作 。 如 果 你 不 颠覆 关系 进而 颠覆 你 的 剧本 ， 你 也 
可 能 成 为 员工 眼中 这 样 的 老板 。 


吝 领 团队 时 ， 你 可 以 为 颠覆 人 际 关 系 做 些 什么 


你 应 该 知道 这 样 一 句 老 话 :“ 在 团队 里 是 没有 :我 ;这 个 概念 的 。”( There is 
no lin team. ) 但 团队 里 是 有 “我 > 的， 不 是 吗 ? 


抛 开 玩笑 话 ， 团 队 可 以 完成 任何 个 人 所 不 能 完成 的 任务 。 一 个 团队 可 以 从 
多 个 角度 提出 解决 问题 的 方案 。 相 较 于 个 人 ， 团 队 可 以 创造 出 与 话题 相关 
的 更 多 信息 和 知识 。 更 多 的 时 候 ， 相 对 于 个 人 ， 团 队 可 以 提出 更 准确 的 、 
更 富 创造 性 的 和 更 高 质量 的 解决 方案 。 


作为 一 名 新 领导 者 ， 你 期 望 带领 团队 有 更 优秀 的 表现 ， 这 并 非 是 大 多 数 独 
立 贡献 者 被 了 解 、 被 认可 和 被 期 望 去 做 的 事 。 团 队 专 家 爱德华 多 . 萨 拉 斯 
( Eduardo Salas ) 博士 ， 与 人 合 著 过 超过 320 篇 期 刊 文章 和 书籍 并 编辑 了 
超过 20 本 图 书 ， 其 内 容 主 要 是 关于 团队 、 团 队 工作 及 团队 培训 的 实施 策 
略 。 他 及 其 同事 曾经 研究 过 政府 、 军 队 及 执法 部 门 中 的 团队 一 一 甚至 包括 
航天 飞行 和 手术 室 里 的 团队 。 在 他 所 进行 的 其 中 一 项 调查 中 ， 他 和 同事 们 


考察 了 50 项 与 领导 力 和 团队 效率 相关 的 研究 。 Senem , 任务 导向 和 
天 系 导向 的 行为 与 三 种 重要 的 结果 相关 : 团队 的 生产 力 如 何 ， 团 队 成 员 对 
团队 的 信任 度 如 何 ， 以 及 团队 学 习 水 平 〈 无 论 是 团队 寻求 反馈 和 持续 的 进 


步 ， 还 是 讨论 错误 和 改进 流程 ) 。 


作为 一 名 新 领导 者 ， 你 很 明确 要 领导 他 人 完成 工作 (下 一 章 我 将 深入 讨论 
这 个 问题 ) 。 但 是 ， 萨 拉 斯 及 其 同事 却 发 现 了 更 为 关键 的 事 : 在 团队 的 成 
果 中 ， 关 注 人 际 关 系 比 完成 工作 贡献 得 更 多 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 应 当 
努力 提高 人 际 关 系 和 团队 成 员 之 间 的 凝聚 力 ， 激 励 他 人 人， 建立 友 情 、 信 任 
和 尊重 。 当 你 成 为 老板 时 ， 你 可 以 建立 或 破坏 团队 的 效率 、 绩 效 及 学 习 能 
力 ， 这 不 仅仅 需要 带领 他 们 完成 工作 ， 还 尤其 应 该 处 理 好 你 和 团队 成 员 的 


因此 ， 这 里 就 涉及 另 一 个 可 以 帮助 你 颠 帮 团队 天 系 进而 颠覆 剧本 的 要 点 : 
DAC。 


设 定 方向 ， 统 一 标准 ， 保 持 奉献 (DAC) 


当 我 培训 的 新 领导 者 遇 到 团队 相关 的 问题 时 ， 我 让 他 们 想 一 想 至 今 为 止 碰 
到 过 的 最 优秀 的 老板 。 然 后 ， 继 续 前 行 并 且 也 像 他 那样 做 。 你 会 和 我 所 研 
究 的 新 领导 者 的 同事 说 类 似 的 话 吗 ? 


中 


就 像 这 些 例子 ， 当 人 们 描述 他 们 的 领导 为 带领 团队 所 做 的 事情 时 ， 这 些 描 
RG SF ih SA (Cindy McCauley ) 、 比 尔 德 拉 思 ( Bill Drath) 及 其 
同事 所 提出 的 三 部 门 模型 ( threepart model 岂 们 发 现 ， 当 你 拥 
RETR Pan SRE Sinema E T fn 
就 知道 领导 力 正在 发 生 : 设 定 方向 、 统 一 标准 和 保持 奉献 《direction , 


alignment , and commitment ,简写 为 DAC ) 。 
设 定 方向 


团队 中 的 每 一 个 人 都 应 当 认同 整个 团队 正在 努力 达成 的 目标 ， 并 且 也 肯定 
这 个 目标 是 值得 的 。 你 设想 了 一 幅 如 此 美好 的 蓝图 ， 因 而 每 个 人 都 相信 成 
功 就 应 该 像 这 样 。 如 果 团队 中 的 成 员 对 成 功 的 定义 有 不 同 的 看 法 ， 他 们 将 
会 朝 不 同 的 方向 努力 ， 那 一 定 是 你 没有 设 定 方向 。 


统一 标准 


每 个 人 都 知道 自己 的 角色 和 责任 ， 以 及 其 他 人 正在 做 的 事情 。 每 个 人 都 知 
道 “ 达 标的 表现 ”以 及 “出 色 的 表现 ”是 什么 含义 。 如 果 团 队 中 的 成 员 开 始 感 
到 被 孤立 或 不 知道 正在 发 生 什么 ， 同 时 对 出 色 表 现 的 定义 有 不 同 的 看 法 ， 
那 也 是 因为 你 没有 统一 标准 。 


保持 奉献 


每 个 人 都 应 该 全 身心 地 投入 工作 并 为 团队 做 出 奉献 。 与 个 人 的 奖赏 相 比 ， 
团队 的 成 功 才 是 第 一 要 务 。 团 队 的 成 员 希 望 做 对 团队 最 有 利 的 事情 。 无 论 
是 以 个 人 的 方式 还 是 集体 的 方式 ， 不 断 确认 团队 成 员 的 奉献 是 你 的 责任 。 

如 果 团 队 中 的 成 员 更 加 重视 自身 利益 而 不 是 团队 的 利益 ， 那 是 因为 你 没有 
保持 奉献 。 


当 我 培训 新 领导 者 时 ， 我 告诉 他 们 ， 设 定 方向 、 统 一 标准 并 保持 奉献 是 他 


们 对 团队 负 有 的 责任 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 会 在 带领 团队 时 做 到 这 三 件 事 


情 。 


增进 团队 成 员 之 间 的 人 际 关 系 


当 你 在 团队 中 设 定 方向 、 统 一 标准 并 保持 奉献 时 ， 你 就 能 帮助 团队 成 
员 在 工作 时 获得 投入 感 和 安全 感 。 近 期 ， 谷 歌 (Google) 人 力 运营 音 


yam 心理 安全 感 一 一 承担 风险 和 对 他 人 敏感 时 感到 安全 一 一 是 
有 效率 的 团队 最 重要 的 原动力 。 根 据 埃 米 . 埃 德 蒙 森 ( Amy 
Edmondson ) 教授 及 其 同事 从 20 世 纪 60 年 代 开 始 针对 心理 安全 感 的 
研究 ， (Egg A oet ， 表 达 出 想法 、 顾 虑 和 解决 方案 十 分 重要 ， 并 
且 这 与 团队 工作 和 学 习 相 联系 。 


正如 我 在 第 一 章 所 提 到 的 ， 布 雷 比 .布朗 认为 ， 脐 弱 是 工作 中 的 一 个 重 
要 方面 。 如 果 团 队 成 员 不 知道 问题 的 答案 ， 他 们 会 感到 自己 思春 或 尴 
众 ， 或 者 他 们 可 能 在 风险 投资 失败 时 害怕 遭 到 嘲笑 。 因 此 ， 对 你 的 团 
队 成 员 来 说 ， 安 全 感 很 重要 ， 那 样 他 们 才能 够 承担 风险 并 且 更 容易 与 
他 人 相处 。 要 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 通 过 鼓励 团队 成 员 在 不 知道 
答案 时 提出 阐释 性 问题 来 赴 覆 剧本 吧 。 从 一 开始 ， 就 向 他 们 确认 承担 
新 角色 是 可 行 的 ， 努 力 尝 试 ， 并 且 在 大 多 数 情况 下 ， 犯 错 并 不 会 是 世 
界 末日 。 


激励 的 白金 原则 


还 记得 在 第 三 章 讨论 的 白金 原则 吗 ? 人 人 都 想 跟 随 的 老板 会 在 激励 了 他 人 时 
遵循 这 样 的 原则 : 用 他 人 希望 被 激励 的 方式 去 激励 了 他人。 

当 新 领导 者 们 设 定 方向 、 统 一 标准 和 保持 奉献 时 ， 他 们 苦恼 于 如 何 引 导 下 
属 和 团队 : 我 的 研究 中 超过 25% 的 新 领导 者 都 提 到 激励 他 人 是 他 们 所 面临 
最 大 挑战 之 一 。 如 果 你 能 带领 工作 时 不 那么 投入 的 员工 并 激励 他 们 尽 最 大 
努力 去 工作 ， 你 就 建立 了 一 条 纽带 ， 由 此 也 能 提高 绩效 。 只 要 你 这 样 做 ， 
就 会 有 好 处 。 


四 种 不 同类 型 的 激励 


根据 爱德华 . 德 西 (Edward Deci ) 和 理 查 德 :瑞安 (Richard Ryan ) 
( 秸 ) 的 研究 及 他 们 的 自我 决定 理论 , 激励 的 方式 可 分 为 如 下 四 种 。 


外 部 型 部 奖励 (如 金钱 或 晋升 ) RATED C 如 不 想 被 
降 职 或 解雇 ) 驱动 的 激励 。 


s 摄 入 型 一 一 由 保持 个 人 自我 价值 的 欲望 所 驱动 的 激励 ， 以 及 由 避免 
愧 站 或 焦虑 所 驱动 的 奖励 ， 这 种 愧 站 和 焦虑 来 源 于 没有 完成 本 “应 
该 ”做 好 的 事情 。 


mi 认 ] 型 一 一 由 允许 个 人 实现 价值 和 目标 的 工作 所 驱动 的 激励 ， 这 些 
价值 和 目标 对 个 人 相当 重要 ， 或 许 有 助 于 强调 重要 问题 ( 如 改善 环 
境 ) 。 


内 在 型 一 一 由 人 与 生 俱 来 的 个 人 兴趣 所 驱动 的 激励 ， 他 们 会 因为 感 
到 愉悦 或 被 吸引 而 做 某 事 。 


作为 一 名 新 领导 者 ， 应 该 知道 这 四 种 激励 方式 并 了 解 其 中 的 哪 一 种 或 
哪 一 些 方式 可 以 激励 你 所 领导 和 服务 的 人 ， 这 也 是 你 的 责任 。 


什么 使 激励 他 人 变 得 难以 应 付 呢 ? 不 能 只 关注 一 个 动机 ， 特 别 是 金钱 、 
赏 或 赞扬 。 诚 然 ， 有 许多 人 都 相信 外 部 的 动机 一 一 你 给 的 金钱 越 多 ， ji 给 
Tod , 就 越 能 激励 别人 完成 工作 。 同 时 ， 奇 普 . 希 思 ( Chip Heath ) 


Tig BALSA EANES CRAM : 我 们 电 的 许多 人 都 偏向 
re et CI a XJ. Wear tee Bt GB 


溯 到 20 世 纪 60 年 代 的 研究 显示 ， 财 务 动机 与 绩效 水 平 相关 。 由 

但 是 的 (Dan Pink ) 在 他 的 著作 《驱动 》( Drive ) 中 所 提 到 
管 金钱 、 奖 赏 Z0 Th TERI 内 针对 一 些 简单 的 事项 是 可 

NC E BE fea Sr TNE ICM PS 其 他 研究 也 也 

为 ， 作 为 员工 ， 我 们 当中 更 多 通过 全 一 或 补偿 受到 外 部 洲 一 的 人 事实 上 


获得 的 满意 度 更 低 ， 并 且 拥 有 更 强 的 离职 意愿 ， WMV 
入 度 都 较 低 。 om 补偿 、 刺 激 都 不 是 激励 他 人 的 长 远 之 道 。 


你 可 能 没有 资源 或 权利 去 向 每 一 个 你 所 管理 的 人 提供 加 薪 、 奖 金 或 晋升 。 
此 外 ， 不 是 工作 中 每 一 个 出 现 的 人 都 会 获得 薪酬 。 正 如 杰 弗 里 . 普 费 弗 
Jeffrey Pfeffer 所 说 , 而 工作 ， 但 他 们 更 力 


为 金 0 
过 工作 寻找 到 生 ; 的 意义 ， Jd ee 0 自己 的 工作 是 有 意 
乐 在 其 中 。 那 才 是 他 们 的 动机 。 


如 果 让 动机 变 得 更 复杂 ， 每 个 人 都 有 不 同 的 “动机 形象 ”( motivational 


需要 Mr: 
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组 织 忠诚 度 和 最 低 离职 意愿 的 领导 者 在 动机 方面 具有 相似 性 。 他 们 由 个 人 
的 价值 、 目 标 和 兴趣 所 引导 ， 追 求 个 人 感到 有 趣 的 、 重 要 的 和 愉悦 的 工 

作 。 他 们 较 少 关心 外 部 激励 “为 奖赏 或 保持 自己 的 个 人 形象 而 工作 . 


拥有 最 低 工 作 满 意 度 、 组 织 忠诚 度 及 最 高 离职 意愿 的 管理 者 则 相反 ， 他 们 
平均 的 外 部 激励 水 平 高 于 其 他 三 种 激励 类 型 。 


这 不 是 关于 美元 、 欧 元 或 日 元 的 事 。 你 需要 理解 什么 东西 能 驱动 和 激励 你 
所 管理 的 人 ， 而 不 是 仅仅 考虑 奖赏 、 薪 酬 或 补偿 。 当 伯 到 激励 问题 时 ， 颐 
覆 你 的 剧本 一 一 这 不 是 对 每 个 人 都 有 效 的 通用 方法 。 你 要 根据 下 属 的 个 人 
需求 去 激励 他 们 。 人 人 都 想 跟随 的 老板 了 解 什 么 东西 可 以 激励 每 一 个 下 
属 。 
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在 本 章 的 结尾 ， 我 要 分 享 一 下 我 自己 颠覆 人 际 关 系 的 不 那么 成 功 的 党 试 。 
这 里 展示 了 我 在 参加 大 数据 领导 力 ( big data leadership， 简 写 为 BDL ) 项 
目 成 为 领导 时 所 发 生 的 事 。 


当 我 接管 BDL 时 ， 我 不 太 了 解 它 是 如 何 诞生 的 ， 目 前 状况 如 何 ， 将 来 应 该 
如 何 发 展 ， 以 及 它 的 重要 性 。 同 时 ， 对 于 人 员 一 一 我 对 团队 动态 和 不 同 的 
人 在 做 什么 一 无 所 知 。 我 没有 完全 了 解 为 什么 BDL 对 我 们 这 个 分 支 机 构 来 
说 如 此 重要 。 我 也 真 不 知道 是 什么 在 激励 人 们 完成 工作 ， 为 什么 他 们 对 项 
目 如 此 热情 ， 也 不 知道 他 们 是 否 从 一 开始 就 是 这 样 。 


在 我 的 第 一 次 会 议 中 ， 前 任 项 目 领导 将 团队 领导 的 位 置 交 给 了 我 ， 而 她 将 
作为 一 名 普通 成 员 继 续 留 下 。 我 在 那 次 会 议 上 所 做 的 全 部 事情 就 是 向 大 家 
问好 ， 让 大 家 谈 谈 项 目 过 去 所 取得 的 进展 和 近况 ， 同 时 浏览 了 一 下 需要 完 
成 工作 的 时 间 表 。 这 就 是 会 议 的 全 部 。 


我 希望 自己 当时 能 完成 的 一 件 事 是 什么 ? 提供 方向 。 我 本 应 该 在 那 次 会 议 
上 表现 得 更 加 果断 、 自 信 ， 让 人 们 知道 我 对 项 目的 愿景 、 项 目的 重要 性 及 
原因 。 我 希望 自己 传达 了 BDL 如 何 带 来 收益 、 增 加 工作 的 价值 并 激发 整个 
团队 的 热情 。 但 我 没有 ， 因 此 我 想 它 阻 碍 了 我 前 进 的 步伐 。 


随 着 时 间 推 移 ， 人 们 不 再 像 我 希望 的 那样 按照 最 后 期 限 和 时 间 表 进行 反 
馈 。 他 们 缺乏 统一 标准 ， 他 们 需要 一 个 人 来 使 自己 保持 责任 心 。 更 重要 的 
是 ， 他 们 需要 一 个 人 持续 地 告诉 自己 的 角色 和 工作 对 于 完成 项 目的 重要 
性 。 那 就 是 一 个 领导 者 应 该 做 的 事情 ， 但 我 没有 做 得 很 好 。 


他 们 也 没有 把 我 当成 一 个 全 心 全 意 为 项 目 工作 的 领导 。 因 此 ， 他 们 缺乏 奉 
献 一 一 如 果 我 没有 投入 到 其 中 ， 他 们 自然 也 不 会 。 让 事情 更 糟糕 的 是 ， 我 
从 未 真正 用 一 些 时间 去 单独 会 见 团队 的 成 员 。 在 我 看 来 ， 我 认为 如 果 我 那 
样 做 了 ， 我 可 能 被 视 为 一 个 “微观 管理 者 ”。 然 而 ， 我 本 应 该 做 的 事 是 与 每 
一 位 成 员 谈话 并 找到 激励 他 们 的 东西 ， 找 到 激发 他 们 工作 热情 的 东西 ， 然 
后 将 他 们 的 激励 和 热情 与 他 们 需要 完成 的 工作 相 匹 配 。 


几 个 月 后 ， 我 告诉 我 的 老板 和 副 总 裁 ， 为 BDL 设 定 的 目标 在 年 底 无 法 完 
成 。 承 认 自 己 不 能 有 效 领 导 团 队 令 人 篮 炊 和 痛苦 ， 而 这 一 切 都 是 因为 我 ， 
我 感觉 很 失败 。 很 明确 地 ， 你 可 以 看 到 : 没有 人 知道 要 达到 的 愿景 或 目 
标 ; 没有 人 知道 任务 是 什么 ， 以 及 在 达成 目标 的 过 程 中 这 些 任务 有 多 重 
要 ; 没有 人 被 鼓励 或 被 激励 去 完成 工作 。 没 有 DAC。 


我 的 老板 和 副 总 裁 帮 助 我 将 这 一 经 历 当 作 一 个 学 习 的 机 会 。“ 那 么 ， 在 前 
进 的 路 上 你 将 会 做 些 什么 不 一 样 的 事情 呢 ? ”他 们 问 道 。 


我 会 描绘 一 幅 蓝图 来 说 明 为 什么 BDL 对 于 团队 中 的 每 一 位 成 员 来 说 都 如 此 
重要 。 我 会 举行 周 会 ， 让 所 有 的 成 员 及 时 知道 正在 发 生 的 事 ， 从 而 让 他 们 
感到 相互 间 联 系 密切 并 对 正在 发 生 的 事情 清楚 明了 。 这 是 让 团队 成 员 公开 
地 说 出 他 们 如 何 完成 工作 并 负 有 责任 的 方式 。 如 果 有 人 没有 完成 工作 ， 我 
们 需要 帮助 他 理解 这 会 对 其 他 人 造成 什么 样 的 消极 影响 。 最 后 ， 我 会 和 每 
一 个 团队 成 员 交 谈 ， 了 解 他 们 的 动机 和 热情 。 我 会 使 用 这 些 信息 来 使 每 个 
人 都 受到 激励 并 投身 于 工作 。 


希望 我 在 BDL 得 到 的 教训 能 帮助 你 申 覆 人 际 关 系 进而 颠覆 你 的 剧本 。 一 切 
还 不 算 太 晚 。 提 出 DAC 并 尝试 了 解 其 他 人 ， 了 解 他 们 的 热情 及 什么 东西 驱 
动 和 激励 他 们 。 

但 是 对 我 而 言 ， 那 并 不 是 BDL 帮 助 我 意识 到 的 唯一 事情 。 


工作 依旧 要 继续 完成 。 如 果 没有 完成 会 发 生 什么 ? 作为 一 名 新 领导 者 ， 你 
只 选择 了 其 中 一 些 内 容 来 独自 完成 吗 ? 请 阅读 下 一 章 的 内 容 并 寻找 答案 。 
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打开 辅助 网 站 并 浏览 本 章 的 资源 页 面 ， 找 到 缩 威 外 集团 和 增加 内 集团 
的 方式 ， 建 立 并 提高 团队 的 人 际 关 系 ， 与 不 同年 龄 的 人 一 起 工作 ， 找 
出 一 个 可 以 增强 你 通过 颠 履 人 际 关系 进而 富 履 剧本 能 力 的 词语 。 


这 里 ， 有 两 个 问题 和 两 个 应 用 可 以 帮助 你 十 履 人 际 关 系 。 


问题 1 : 你 为 平等 而 奋斗 还 是 为 公平 而 盏 斗 ? 想 一 想 你 对 公平 的 定 
义 。 它 是 什么 ? 它 目 前 在 你 管理 直接 下 属 、 员 工 和 团队 的 过 程 中 如 何 
体现 ? 


问题 2 : 你 如 何 颠 履 与 团队 的 关系 ? 你 最 近 做 了 哪些 事情 来 向 你 的 
直接 下 属 、 员 工 和 团队 表示 你 对 他 们 有 兴趣 ? 你 尝试 了 解 他 们 每 一 个 
人 的 需求 了 吗 ? 


应 用 1 : 明确 DAC。 在 你 下 一 次 与 全 体 员工 、 团 队 或 直接 下 属 召开 的 
会 议 中 ， 用 15 分 钟 的 时 间 来 设 定 方向 、 统 一 标准 并 保持 奉献 。 


设 定 方向 一 将 你 的 信息 文字 化 ， 以 便 每 个 人 都 明确 中 心思 想 、 任 
务 、 原 景 或 目标 。 


统一 标准 一 一 在 每 个 人 担任 的 任务 与 角色 和 团队 的 总 体 目 标 之 间 画 上 
直接 对 应 的 直线 。 


保持 奉献 一 一 强调 每 个 人 竭尽 全 力 工作 并 完成 团队 目标 的 重要 性 。 


应 用 2 : 理解 什么 能 够 激励 他 人 。 在 未 来 的 30 天 ， 找 出 激励 你 的 每 

一 位 直接 下 属 、 员 工 或 团队 成 员 的 动机 。 你 最 近 观 察 到 每 一 个 人 在 工 
作 中 喜欢 或 不 喜欢 的 部 分 了 吗 ? 那 会 给 你 一 条 线索 。 如 果 你 真 的 不 知 
道 什 么 动机 能 够 激励 你 的 直接 下 属 ， 那 就 和 他 们 谈话 。 询 问 每 个 人 为 
什么 想 在 你 的 组 织 工作 ， 以 及 他 们 真正 想 从 工作 中 获得 什么 ? 


颠 履 人 际 天 系 进而 颠 履 你 的 剧本 。 你 可 以 提出 DAC， 培育 、 保 持 并 提 
高 你 所 带领 和 服务 的 个 人 及 团队 的 工作 与 投入 ， 无 论 他 们 是 什么 年 
龄 、 什 么 职位 及 经 验 如 何 。 
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BDL 不 可 能 完成 年 终 任务 。 但 是 ， 我 们 能 够 做 些 什么 才能 生产 出 产品 并 回 
到 正轨 上 呢 ? 


好 吧 ， 让 我 们 将 首次 展示 产品 的 时 间 推 迟 一 个 月 。 等 等 一 什么 ?用 户 手 

需要 进一步 修改 ? 培训 协议 需要 获得 批准 ? 市 场 需要 关注 ? 销售 清单 需 
要 修订 ? 定价 决策 还 没有 进行 最 终审 查 ? 内 部 沟通 还 需要 更 多 的 信息 IT 
部 门 需要 知情 ? 


我 们 不 可 能 在 一 个 月 内 完成 所 有 的 事情 。 怎 样 才能 完成 这 些 工作 呢 ? 我 如 
何 才能 完成 所 有 的 事情 ? 


如 果 你 也 曾经 有 像 我 对 BDL 一 样 的 感受 ， 那 么 认同 危机 正在 向 你 靠近 (或 
者 已 经 全 面 降 临 ) 。 对 我 而 言 ， 认 同 是 计算 数据 、 分 析 、 撰 写 报告 和 文 
章 ; 对 你 而 言 ， 可 能 是 一 些 使 作为 独立 贡献 者 的 你 变 得 独一无二 的 事 : 最 
大 限度 地 销售 ; 在 第 一 时 间 处 理 好 工作 ; 提供 最 好 的 消费 者 服务 ; 撰写 最 
棒 的 故事 ; 创造 最 好 的 场地 或 设计 ; 成 为 一 项 专利 或 产品 背后 的 力量 。 在 
独立 贡献 者 的 剧本 里 ， 这 些 就 是 工作 获得 认同 的 方式 。 


但 作为 一 名 新 领导 者 ， 你 的 工作 就 不 同 了 。 你 曾经 做 过 的 工作 不 会 让 你 获 
得 认可 ， 也 不 会 让 你 成 为 一 名 成 功 的 领导 者 。 因 此 ， 这 与 做 完 所 有 的 工作 
无 和 天， 你 应 该 做 什么 呢 ? 你 的 剧本 是 什么 ? 


好 吧 ， 这 或 许 和 新 领导 者 们 的 剧本 不 一 样 ， 他 们 挣扎 于 颠覆 “什么 都 做 ”的 
态度 。 请 看 看 团队 成 员 对 他 们 的 感觉 如 何 : 


他 对 放权 感到 犹豫 ; 他 十 分 忙碌 ， 而 我 们 却 在 寻找 可 以 做 的 事情 ; 我 觉得 
他 不 够 信任 我 们 的 工作 .…… 需要 放权 更 多 ， 即 使 这 会 造成 员工 伦 更 长 的 
时 间 完 成 工作 。 最 终 ， 如 果 她 能 把 更 多 的 工作 交 给 团队 的 话 ， 团 队 就 会 逐 
渐 拥有 更 优秀 的 能 力 去 完成 更 好 的 工作 .…… 放 权 给 员工 并 鼓励 挑战 “ 拓 
展 ” 自 我 .…… 作 为 一 名 领导 者 ， 他 需要 找到 驱动 和 领导 团队 去 奉献 的 方 

式 ， 就 像 他 自己 那样 去 奉献 .…… 利 用 她 对 机 构 的 专业 技术 和 渊博 知识 来 训 
练 其 他 科学 家 和 技术 人 员 ， 并 帮助 他 们 成 长 。 


所 以 你 应 该 做 什么 呢 ? 
首先 ， 别 再 做 完 所 有 的 工作 。 其 次 ， 你 要 提升 其 他 人 。 


独自 做 完 团 队 工 作 并 不 是 理想 的 事 


要 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 你 不 能 再 像 以 前 那样 独自 做 完 所 有 的 工作 。 

现在 ， 保 证 你 的 直接 人 下属、 员工 和 团队 完成 工作 才 是 你 的 责任 一 一 并 且 ， 
你 不 是 那个 要 完成 所 有 事情 的 人 ( 或 者 那个 从 中 获 利 的 人 ) 。 你 要 领导 他 
人 达成 目标 、 完 成 工作 并 追求 高 产 出 。 颠 覆 剧 本 的 一 部 分 就 是 颠覆 “什么 

都 做 ”的 态度 。 
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很 多 新 领导 者 对 工作 感到 困惑 。 他 们 相信 自己 必须 同时 改进 管理 效率 和 个 
人 效率 。 这 种 困惑 在 新 领导 者 们 所 面临 的 最 大 挑战 中 位 居 第 二 。 在 我 的 研 
究 中 ， 近 43% 的 新 领导 者 发 现 : 很 难 (或 者 几乎 不 可 能 ) 在 成 为 一 名 优秀 
员工 的 同时 也 成 为 一 名 优秀 的 领导 者 ， 二 者 很 难 平衡 。 

一 部 分 新 领导 者 觉得 他 们 必须 亲 力 杀 为 ， 因 为 没有 足够 的 时 间 和 资源 去 完 
成 工作 ; 另 一 部 分 人 亲自 动手 是 因为 他 们 比 别 人 更 擅长 。 他 们 可 能 这 样 觉 
得 或 筋疲力尽 地 这 样 说 : 


你 所 做 的 工作 不 符合 标准 。 我 可 以 比 你 做 得 更 好 、 更 快 并 以 更 有 效率 的 方 
式 完成 。 我 来 做 吧 ， 这 样 更 简单 一 些 ， 并 且 我 知道 这 样 一 定 可 以 完成 。 


当 你 对 工作 不 放权 的 时 候 ， 你 等 于 是 在 告诉 其 他 人 什么 呢 ? 当 我 询问 新 领 
导 者 这 个 问题 时 ， 他 们 给 出 了 下 面 一 些 常见 的 回答 。 


m“ 我 不 相信 你 。” 

“我 的 方式 更 好 。” 

m“ 如 果 让 你 来 做 ， 我 想 工 作 可 能 完成 不 了 。” 

m“ 你 并 不 擅长 你 的 工作 。” 

m“ 如 果 你 没有 用 我 要 求 的 方式 去 完成 工作 ， 这 会 让 我 感到 很 难为 情 。” 
很 多 新 领导 者 因为 不 愿意 放手 具体 事情 而 遭遇 麻烦 ， 这 些 事情 曾经 让 他 们 
获得 成 功 。CCL 将 这 种 能 力 缺 陷 称 为 “功能 性 导向 的 过 度 狭 隘 ”( too 
narrow of afunctional orientation ) 。 这 种 缺陷 在 领导 者 们 脱轨 时 问题 最 


大 的 领域 持续 出 现 。 专 业 技 术 和 知识 对 独立 贡献 者 来 说 十 分 有 价值 ， 但 是 
这 一 独立 贡献 者 的 强项 在 新 领导 者 的 角色 中 则 成 为 缺点 。 你 完成 一 切 工作 


的 能 力 ， 无 论 你 有 多 么 擅长 ， 都 不 能 弥补 在 领导 他 人 完成 工作 方面 的 缺 
Ko 如果 你 没有 颐 覆 剧本 ， 那 么 你 正 行走 在 脱轨 的 道路 上 。 这 足以 成 为 你 
颠覆 “什么 都 做 ?态度 的 充分 理由 ! 


颠覆 了 剧本 的 新 领导 者 意识 到 ， 同 时 提升 相关 的 管理 技能 和 具体 工作 技能 
并 不 意味 着 将 两 者 从 一 个 整体 中 分 离开 。“ 一 切 不 再 是 关于 我 相反， E 
可 能 简化 并 加 速 提升 直接 下 属 、 团 队 或 员工 完成 工作 的 能 力 。 颐 覆 “ 什 么 

都 做 ”的 态度 ， 继 续 像 领导 者 一 样 保持 工作 效率 并 推动 结果 的 实现 。 

从 “我 "完成 工作 转变 为 现在 的 驱动 结果 和 明确 角色 分 工 ， 以 保证 “我 们 ” 作 
为 一 个 团队 一 起 完成 工作 并 取得 成 功 。 


颠覆 在 团队 中 “什么 都 做 ”的 态度 ， 你 可 以 做 些 什么 


你 不 需要 一 个 人 完成 一 切 一 一 一切 不 再 是 天 于 我 "。 颠 覆 你 的 剧本 。 根 据 


团队 专家 爱德华 多 . 萨 拉 斯 博士 及 其 同事 的 研究 -二 团队 成 员 应 该 掌握 完 
成 工作 所 需要 的 一 切 信息 ， 并 且 知 道 完 成 工作 的 所 有 程序 。 当 你 藤 履 * 什 
么 都 做 ”的 态度 ， 你 通过 领导 他 人 完成 工作 来 驱动 结果 和 生产 效率 ， 同 

时 ， 减少 工作 中 的 不 明确 之 处 并 提供 工作 的 框 染 。 萨 拉 斯 指出 ， 无 法 做 到 
这 些 是 团队 最 大 的 杀手 。 正 如 他 所 说 ， 让 你 的 团队 了 解 “ 什 么 人 应 该 做 什 


么 ， 在 什么 时 间 ， 因 为 什么 原因 ， 和 谁 一 起 做 ”。 


现在 ， 可 能 会 时 常 出 现 你 卷 起 袖子 和 团队 成 员 一 起 工作 的 情形 ， 人 人 都 想 
跟随 的 老板 会 是 这 样 。 但 他 们 也 知道 ， 这 样 的 情形 不 会 一 直 出 现 ， 甚 至 不 
会 在 大 多 数 时 间 出 现 ， 并 且 ， 这 并 不 意味 着 让 所 有 团队 成 员 都 参与 到 工作 
中 来 ， 也 不 是 走向 另 一 个 极端 一 一 排除 所 有 团队 成 员 而 独自 完成 工作 。 当 
你 十 履 “什么 都 做 ”的 态度 时 ， 你 仍然 是 结果 导向 的 ， 关 注 任 务 和 工作 效 
率 。 但 是 ， 需 要 你 关注 的 ， 是 团队 而 不 是 你 自己 。 苏 覆 “什么 都 做 ”的 态 
度 ， 通 过 领导 他 人 完成 工作 来 驱动 结果 和 效率 ， 而 不 是 自己 去 完成 工作 。 


另 一 件 颐 履 “ 什 么 都 做 ”态度 时 应 该 做 的 事 是 放权 。 要 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 
老板 ， 你 应 该 很 明确 地 只 做 自己 该 做 的 工作 ， 而 非 事 事 杀 力 杀 为 。 然 而 ， 
你 也 不 要 将 自己 讨厌 的 工作 交 给 别人 。 人 人 都 想 跟 随 的 老板 会 恰当 而 有 效 
率 地 分 配 工作 。 当 你 提供 权威 、 资 源 和 支持 时 ， 你 应 该 将 重要 的 工作 交 给 
这 些 人 。 同 时 ， 通 过 有 效 分 权 ， 你 获得 了 更 多 自由 的 时 间 去 完成 其 他 工 

作 ， 这 些 工 作 需要 你 投入 更 多 的 关注 。 你 也 通过 放权 在 那些 被 分 配 了 工作 
和 提供 了 自主 权 的 人 中 建立 了 信任 。 最 后 ， 真 的 完成 了 更 多 的 工作 。 如 果 
没有 学 习 如 何 放权 ， 你 作为 领导 者 的 职业 生涯 可 能 比 你 期 望 的 提前 结束 。 
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提升 他 人 就 像 一 份 礼物 


颠覆 “什么 都 做 ”的 态度 时 ， 一 个 非常 重要 却 时 常 被 忽略 的 部 分 是 许多 独立 
贡献 者 所 不 知道 的 : 你 提升 了 他 人 。 你 所 领导 的 员工 希望 知道 有 人 一 一 特 
别 是 你 一 一 重视 他 们 的 提升 和 成 长 。 因 此 ， 将 学 习 与 提升 作为 你 所 领导 和 
服务 的 人 们 的 优先 事项 。 提 升 他 人 是 新 领导 者 最 大 的 技能 缺陷 之 一 ( 这 是 
新 领导 者 需要 做 的 非常 重要 的 事 ， 但 大 部 分 新 领导 者 并 不 具备 这 一 技 

8E) ， 并 且 几 乎 没有 新 领导 者 在 一 开始 就 很 擅长 。 但 是 ， 人 人 都 想 跟随 的 
老板 会 分 配 时 间 来 提升 他 人 并 坚信 提升 他 人 是 一 件 最 优先 的 事项 。 就 像 我 
对 所 有 的 新 领导 者 所 说 的 : 提升 他 人 就 像 一 份 礼物 ， 赠 送礼 物 和 收 到 礼物 
一 样 美好 。 


为 什么 需要 通过 提升 他 人 来 题 履 “ 什 么 都 做 ”的 态度 


在 我 所 研究 的 近 300 名 新 领导 者 中 ， 超 过 20% 的 人 承认 提升 他 人 是 他 们 所 
面临 的 最 大 挑战 之 一 。 增 米 艾 伦 (Tammy Allen) 、 莉 莲 伊比 (Lillian 
ee a in 
要 结果 之 间 的 联系 发现， 得 到 提升 的 人 通常 拥有 更 高 的 工资 和 
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提升 “你 很 可 能 会 感受 到 这 样 积极 的 结果 。 现 在 ”试想 一 下 ， 如 果 你 提升 
了 他 们 或 为 此 提供 了 支持 ， 你 的 直接 下 属 和 跟随 者 会 何等 成 功 ! 颠覆 你 的 
剧本 ， 因 为 这 “不 再 是 只 与 我 相关 ”。 将 你 的 注意 力 集中 在 提升 他 人 上 吧 。 


提升 他 人 也 让 你 获得 成 功 


即使 知道 “一 切 都 不 再 只 是 关于 我 ”，, 你 也 可 能 怀 有 这 种 挥 之 不 去 的 想 
法 :“ 提 升 他 人 花费 很 多 时 间 。 那 么 它 可 以 给 我 带 来 什么 呢 ? 提升 他 
人 会 给 我 带 来 什么 帮助 呢 ? ” 


是 的 ， 提 升 他 人 的 确 会 对 你 和 你 的 职业 生涯 有 所 帮助 。 研 究 者 阿尔 蒂 : 
拉 马 斯 瓦 米 ( Aarti Ramaswami ) 和 乔治 - 德 勒 埃 ( George Dreher ) 


(入 给 出 了 一 些 理论 上 的 原因 , 包括 学 习 更 多 的 信息 来 使 工作 更 有 效 
率 ， 腾 出 时 间 来 完成 其 他 工作 ， 同 时 提升 声誉 。 正 如 拉 负 和 希 : 高 硕 

( Rajashi Ghosh ) 和 托马斯 . 雷 奥 (Thomas Reio ) 在 他 们 的 研究 中 所 
总 结 的 ， 如 果 你 帮助 提升 他 人 ， 你 更 容易 拥有 更 高 的 工作 满意 度 和 组 
织 忠 诚 度 ， 同 时 你 会 认为 自己 的 职业 生涯 是 成 功 的 。 ( 洁 ) 在 我 与 托 德 
韦伯 (Todd Weber ) TE 82782 ( Golnaz Sadri ) 共同 进行 的 研 


究 中 ， 在 提升 他 人 方面 更 加 擅长 的 管理 者 被 认为 在 工作 中 也 表现 得 更 
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表现 得 更 强烈 ”在 另 二 项 包括 1623 名 管理 者 的 研究 中 ， 约 翰 : 索 斯 克 
(John Sosik) 和 我 发 现 ， 更 擅长 提升 他 人 的 管理 者 被 老板 和 同事 认 


为 更 具有 晋升 潜力 。 ns , 提升 他 人 会 帮助 你 。 


越 早 意识 到 提升 他 人 是 颐 覆 “什么 都 做 ”态度 的 一 部 分 ， 就 会 变 得 越 好 ， 就 
像 下 面 这 位 开始 醒悟 的 新 领导 者 一 样 : 


记得 一 个 早晨 我 独自 思考 :“ 提 升 他 人 花费 我 如 此 多 的 时 间 并 且 让 我 撤 下 

工作 ， 这 样 造成 我 不 大 可 能 完全 做 好 自己 的 工作 。” 然 后 ， 一 个 念头 点 醒 

了 我 ， 其实， 提升 他 人 也 是 我 的 工作 。 从 那 时 起 ， 我 对 自己 工作 的 全 部 内 
容 有 了 清晰 的 认识 。 


相关 证 据 明确 显示 ， 提 升 他 人 就 像 一 份 礼物 : 赠送 礼物 和 收 到 礼物 一 样 美 
好 。 


通过 提升 他 人 来 题 履 “什么 都 做 ?的 态度 ， 你 可 以 做 些 什么 


当 你 通过 颠 必 “什么 都 做 ?的 态度 来 颠覆 剧本 ， 你 就 可 能 会 将 他 人 提升 到 最 
好 的 状态 。 那 么 ， 提 升 他 人 的 老板 的 剧本 应 该 是 什么 样子 的 呢 ? 以 下 或 许 
是 一 些 新 领导 者 常见 的 想法 : 


主动 关心 你 的 团队 成 员 ， 天 心 他 们 表现 如 何 、 如 何 能 获得 改进 、 如 何 能 获 
得 晋升 、 如 何在 机 构 中 受到 重视 而 不 落后 .……. 关 注 你 的 团队 成 员 ， 尽 你 所 
能 给 他 们 分 配 一 些 具有 挑战 性 的 任务 .……. 识 别 并 发 现 个 人 最 突出 的 潜能 ， 
个 人 的 缺点 或 困难 产生 的 原因 和 根源 ， 同 时 帮助 他 们 克服 这 些 缺点 或 困 
难 。 


人 人 都 想 跟随 的 老板 会 训练 并 指导 其 员工 、 团 队 和 直接 下 属 。 当 你 提升 他 
人 的 时 候 ， 你 的 注意 力 完 全 集中 在 他 人 身上 ， 赞 赏 他 们 为 成 长 、 提 升 和 成 
功 所 做 的 努力 。 为 了 将 这 一 点 做 到 最 好 , 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 那 么 
就 通过 颠覆 “什么 都 做 ”的 态度 来 颠覆 剧本 吧 ， 并 且 要 做 到 以 下 三 件 事 来 提 
升 他 人 : 支持 他 人 ， 设 定 目标 并 提供 反馈 。 


训练 与 指导 有 什么 不 同 ? 


很 多 人 认为 训练 和 指导 是 可 以 互 换 的 ， 但 它们 不 是 同一 件 事 。 由 


训练 (coaching ) 是 指 培养 他 人 的 能 力 ， 使 其 在 工作 中 更 有 效率 ， 或 
者 让 一 个 人 的 责任 获得 短期 的 改变 或 提升 。 你 的 交谈 包括 任务 、 行 
为 、 中 短期 的 结果 和 目标 、 可 执行 的 学 习 过 程 及 一 种 结果 导向 。 你 要 
对 任务 和 绩效 提供 反馈 。 这 并 不 是 要 对 他 说 :“ 如 果 是 我 ， 我 会 这 样 
做 .…...” 相 反 ， 你 应 当 通 过 询问 展开 对 话 :“ 你 还 可 以 做 些 什 么 ? ”或 者 
说 ,“ 你 没有 考虑 到 什么 ?” 


指导 (mentoring ) 却 不 一 样 。 诚 然 “指导 ?对 你 而 言 可 能 是 一 名 前 
碍 在 帮助 新 人 ， 就 像 星 球 大 战 〈Star Wars ) 中 的 欧 比 旺 : 肯 诺 比 (Obi 
Wan Kenobi ) 与 尤 达 和 卢 克 :天 行者 ( Yoda with Luke 

Skywalker) ， 或 是 邓 布 利多 (Dumbledore ) 教授 与 哈 利 : 波 特 
(Harry Potter ) 。 在 “现实 世界 ”中 ， 就 如 洛 恩 :迈克尔 斯 (Lorne 
Michaels ) 和 蒂 娜 . 菲 ( Tina Fey) ， 或 是 托尼 : 贝 内 特 (Tony 
Bennett ) 和 嘎嘎 小 姐 (Lady Gaga ) 。 但 是 ， 充 当 一 名 “ 白 发 的 老 
鬼 ? 并 非 指导 他 人 的 必 备 形象 。 指 导 是 长 期 集中 关注 一 个 人 在 职业 生 
涯 发 展 和 未 来 成 功 方面 的 焦点 。 作 为 一 名 指导 者 ， 发 挥 你 在 机 构 中 的 
地 位 和 你 的 专业 技能 去 支持 他 人 并 将 知识 传递 给 他 人 。 你 可 以 这 样 
做 ， 无 论 你 和 你 所 提升 的 对 象 是 年 长 者 还 是 年 轻 人 。 


成 功 不 再 被 定义 为 所 有 的 事情 “我 "都 能 做 。 现 在 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 成 
功 被 定义 为 所 有 的 事情 都 可 以 由 你 的 直接 下属、 团队 和 员工 来 完成 。 同 
时 ， 为 了 让 他 们 完成 更 优秀 的 工作 ， 你 需要 颠 履 剧本 : 支持 他 们 ， 为 他 们 
设 定 需要 完成 的 目标 ， 同 时 ， 定 期 告知 他 们 是 否 在 正确 的 前 进 道路 上 以 及 
他 们 的 表现 是 否 良好 。 


用 正确 的 方式 支持 他 们 

凯 苦 卡拉 姆 ( Kathy Kram ) iin ne , 尤其 是 在 通过 
引导 方式 对 他 人 进行 提升 方面 ， 她 认为 | 主 ) ( 许多 的 研究 也 证 实 )， 当 你 
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第 一 种 是 职业 生涯 的 支持 。 你 帮助 他 人 了 解 机 构 中 的 生活 ， 帮 助 他 们 获得 
关注 与 晋升 。 这 种 类 型 的 支持 可 以 通过 以 下 四 种 方式 来 提供 : 


建立 声誉 ， 通 过 赞赏 来 提升 他 人 这 种 方法 不 会 对 你 本 人 或 别人 对 待 你 
的 方式 造成 任何 不 利 的 影响 ， 在 这 种 方式 下 别人 会 将 你 作为 一 名 优秀 员工 
或 老板 看 待 。 这 里 没有 任何 的 竞争 ( 也 不 应 当 有 ) 。 你 告诉 别人 ( 尤其 是 


更 高 层级 的 管理 者 ) 你 正在 帮助 提升 的 人 工作 非常 出 色 ， 同 时 尽 可 能 帮助 
他 们 获得 平行 的 或 更 好 的 工作 机 会 。 赞 赏 别人 的 工作 没有 问题 。 


帮助 他 人 提升 技能 将 重要 的 任务 和 责任 分 配给 你 正在 提升 的 人 。 帮 助 
他 们 学 习 如 何 做 这 项 工作 ， 提 供 明确 的 关于 如 何 完成 工作 的 指导 ( 而 不 是 
亲自 完成 这 项 工作 ) 。 同 时 ， 传 授 给 他 们 天 于 工作 内 容 的 知识 与 理解 。 提 
供 建议 ， 分 享 想法 并 提供 不 同 的 视角 。 


保护 他 人 不 涉 入 不 必要 知道 的 事情 很 多 你 正在 提升 的 人 ， 他 们 可 能 3} 
不 知道 所 接触 的 具体 项 目的 优势 与 劳 势 。 保 护 他 人 免 受伤 害 ， 免 受 不 必要 
的 风险 或 水 入 浪费 他 们 时 间 的 事情 也 是 你 的 工作 。 


于 给 他 们 更 有 趣 、 更 富 挑 战 性 的 任务 人 们 接受 挑战 的 唯一 方式 就 是 真正 
地 面 对 挑战 。 因 此 ， 分 配给 你 正在 提升 的 人 一 项 困难 但 能 够 达成 的 任务 
(如 果 是 一 项 备 受 瞩目 的 任务 就 更 好 了 ) 。 


第 二 种 你 应 该 提供 的 支持 是 情感 支持 。 你 正在 提升 的 人 如 果 经 常 获得 你 的 
支持 ， 这 些 支持 必然 会 建立 或 强化 他 们 的 竞争 力 、 形 象 、 自 我 价值 和 效 
率 。 以 下 是 两 种 提供 这 种 支持 的 方式 : 


时 成 为 角色 原型 作为 一 个 角色 原型 ， 你 树立 了 如 何 行动 和 工作 的 榜样 。 你 
所 提升 的 人 会 认定 你 就 是 他 的 榜样 ， 并 在 工作 中 表现 出 你 的 态度 、 价 值 和 
行为 。 


接受 他 人 的 本 性 接受 他 人 的 本 性 ， 表 明 你 给 予 了 其 支持 、 信 任 、 鼓 励 和 
尊重 。 这 些 行动 帮助 他 人 承担 风险 并 提升 自我 的 职业 形象 。 


以 正确 的 方式 设 定 目标 


简单 地 讲 ,根据 研究 者 埃 德 ;洛克 (Ed Locke) 和 加 里 莱 巧 姆 的 观点 ，( D 
Eb ei eae, 


一 个 具体 的 目标 是 “在 未 来 的 6 个 月 让 团队 的 盈利 能 力 增加 20%”, 而 不 
是 “在 未 来 某 个 时 候 尽 你 的 全 力 尽快 做 有 影响 的 事情 ?”。 


除了 具体 化 ， 还 要 确保 设 定 的 目标 有 难度 但 能 够 达成 。 如 果 目 标 太 简 单 ， 
人 们 会 变 得 大 做 或 认为 即使 完成 目标 也 没有 价值 ; 而 如 果 目 标 根 本 无 法 达 
成 ， 他 们 则 可 能 从 一 开始 就 完全 放弃 了 。 


根据 洛克 和 莱 瑟 姆 的 研究 ， 上 有 具体 的 、 有 难度 的 但 能 够 达成 的 目标 与 减少 旷 
工 、 降 低 工伤 和 增加 产量 相 联 系 。 进 而 ， 在 110 项 他 们 所 考察 的 研究 中 ， 


有 99 项 研究 都 显示 ， 与 简单 的 目标 “ 尽 你 所 能 ”型 的 目标 或 完全 没有 目标 
HEEE, 具体 的 、 有 难度 的 但 能 够 达成 的 目标 更 容易 产生 更 好 的 绩效 。 那 有 
90% 的 成 功率 。 当 你 下 一 次 为 你 的 直接 下 属 、 员 工 或 团队 设 定年 度 目标 
时 ， 你 的 目标 应 该 是 帮助 他 人 以 正确 的 方式 设 定 目标 ! 明白 吗 ? 设 定 具体 
的 、 有 难度 的 但 能 够 达成 的 目标 并 没有 那么 困难 ， 不 是 吗 ? 


以 正确 的 方式 给 予 反 馈 


向 员工 和 团队 定期 给 予 反馈 。 从 这 一 点 出 发 ， 一 切 不 再 是 关 
于 “我 ?和 ”我 ?如 何 完成 ; 相反 ， 是 通过 提供 反馈 将 你 的 注意 力 向 提升 他 人 


转变 。 


当 向 我 所 培训 的 新 领导 者 介绍 反馈 的 概念 时 ， 我 告诉 他 们 反馈 也 是 一 件 礼 
物 。 并 且 有 时 ， 就 像 礼物 一 样 ， 我 们 想 要 立即 退回 给 他 们 ( 就 像 你 收 到 刁 
陋 的 对 袜 或 是 无 用 的 厨房 用 具 的 时 候 ) 。 通 常 ， 反 馈 也 会 受到 相同 的 对 
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我 们 都 知道 接受 反馈 有 时 可 能 是 槛 雄 或 痛苦 的 ， 其 中 可 能 涉及 很 多 的 情感 
和 感受 ; 而 传递 反馈 则 可 能 仅仅 是 尴 估 和 痛苦 的 。 但 是 向 直接 下 属 、 员 工 
或 团队 给 予 积 极 的 和 消极 的 反馈 ， 是 他 们 了 解 自己 表现 是 否 良好 的 唯一 方 
式 ， 如 果 他 表现 不 好 ， 你 还 要 让 他 们 知道 如 何 才 能 变 得 更 好 。 这 是 人 人 都 
想 跟随 的 老板 该 做 的 ， 并 且 也 是 你 现在 的 剧本 的 一 部 分 。 


提供 反馈 并 对 他 人 负责 是 我 的 研究 中 近 25% 的 新 领导 者 所 面临 的 挑战 。 如 
果 你 也 在 其 中 ， 我 建议 你 采用 CCL 的 反馈 模型 。 它 非常 简单 、 直 接 并 能 帮 
助 你 避免 提供 反馈 时 的 常见 错误 ， 如 对 个 人 而 不 是 行动 进行 评价 ， 含 糊 不 
清 或 是 提出 不 受 欢迎 的 建议 。 该 模型 是 一 种 易于 记忆 的 简化 一 SBI : 情 
® (situation). 1729 (behavior ) 与 影响 (impact) 。 以 下 介绍 了 如 何 
用 SBI 的 方式 传递 反馈 。 


第 一 步 : 情景 描述 情景 。 给 出 具体 的 日 期 、 时 间 、 地 点 及 你 需要 提供 反 
馈 的 行为 发 生 的 时 间 。 


好 的 例子 “星期 一 上 午 11 点 在 210 房 间 召 开 的 会 议 。” 为 什么 这 是 一 个 好 
的 例子 呢 ? 它 清 楚 地 交代 了 你 所 提 太 的 事情 的 地 点 和 时 间 ， 因 而 你 和 反馈 
对 象 都 能 够 清晰 地 记得 当时 情景 。 


不 好 的 例子 “上 个 星期 的 会 议 中 。” 为 什么 这 是 一 个 不 好 的 例子 呢 ? CIR 
模糊 ， 有 许多 会 议 都 发 生 在 上 个 星期 。 什 么 会 议 呢 ? 上 个 星期 的 哪 一 天 ? 
什么 时 间 ? 你 完全 有 可 能 和 别人 想 着 截然 不 同 的 日 期 和 时 间 。 这 样 ， 从 一 
开始 就 会 让 人 产生 困惑 。 


第 二 步 : 行为 描述 你 需要 反馈 的 可 观察 的 行为 。 实 际 上 说 了 什么 或 做 了 
什么 ， 都 是 摄像 机 可 以 捕捉 的 或 可 以 听见 的 东西 。 它 不 包括 价值 判断 ， 也 
不 包括 评价 ， 而 只 是 简单 陈述 所 说 的 和 所 做 的 事实 。 


于 好 的 例子 “你 在 演讲 者 讲 到 预算 的 部 分 时 发 言 。 ”为 什么 这 是 一 个 好 的 例 
TE? 你 聚焦 到 了 行为 、 行 动 和 事实 。 因 为 行为 是 会 改变 的 ， 你 可 以 帮助 
他 人 开始 、 结 束 或 是 继续 具体 的 行为 。 


sm 不 好 的 例子 “你 很 鲁莽 。” 为 什么 这 是 一 个 不 好 的 例子 呢 ? 鲁莽 不 是 一 种 
行为 ， 它 是 一 种 评价 ， 是 你 对 所 发 生 之 事 的 印象 或 解释 。 你 能 想象 自己 听 
到 此 类 话语 时 的 感受 吗 ? 大 概 不 会 很 好 吧 。 所 以 任何 其 他 的 人 也 不 希望 听 
到 这 样 的 话 ! 


第 三 步 : 影响 与 你 有 关 的 感受 或 行为 如 何 影 响 到 你 ， 积 极 的 或 消极 的 影 
响 都 可 以 。 你 可 以 用 增强 行为 的 积极 的 词语 ， 如 “快乐 ”自豪 ”或 “印象 深 
刻 ” 如 果 你 希望 提供 消极 的 反馈 以 鼓励 他 人 停止 或 改变 一 种 行为 ， 你 可 
以 使 用 如 “麻烦 的 交 担 忧 的 天 不 专心 的 ?或 “生气 的 ”等 词语 。 


里 好 的 例子 “我 感到 尴 座 。 ?为 什么 这 是 一 个 好 的 例子 呢 ? 你 聚焦 到 了 你 对 
行为 的 感受 如 何 ， 即 你 所 经 历 的 真实 的 感受 ， 而 不 是 它 如 何 影响 别人 。 
为 一 个 人 不 会 错过 真实 感受 到 的 东西 ， 反 馈 对 象 更 有 可 能 听 进 去 你 所 说 的 
话 。 

em 不 好 的 例子 “你 怎么 了 ? 你 为 什么 不 表现 得 更 有 礼貌 ? ”为 什么 这 是 一 个 
不 好 的 例子 呢 ? 你 没有 让 别人 了 解 你 的 感受 ， 并 且 ， 由 于 质疑 他 人 的 想法 
或 是 强加 自己 对 于 应 该 做 什么 事 的 价值 观 ， 你 有 可 能 让 别人 产生 抵触 情 
绪 。 你 评价 别人 的 潜台词 是 在 要 他 们 感到 你 知道 什么 是 对 的 和 什么 是 错 
的 。 不 要 成 为 空想 家 或 “马后炮 ”, 也 不 要 因为 用 精神 分 析 法 对 待 现实 而 成 
为 西 格 蒙 德 - 弗 洛 伊 德 (Sigmund Freud ) 。 

发 现 SBI 反 馈 和 非 SBI 反 馈 的 区 别 了 吗 ? 你 会 更 愿意 听 到 这 样 的 话 吗 : 


星期 一 上 午 11 点 在 210 房 间 的 会 议 中 ， 你 在 演讲 者 讲 到 预算 的 部 分 时 发 
E FRE eT. 


还 是 这 样 : 
上 个 星期 的 会 议 中 ， 你 很 鲁莽 。 你 怎么 了 ? MAHARERAL ? 
你 大 概 已 经 知道 答案 了 ， 而 人 人 都 想 跟随 的 老板 也 知道 。 


如 果 你 希望 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 如 果 你 真诚 地 希望 通过 颠覆 “什么 
都 做 ”的 态度 来 颠覆 你 的 剧本 ， PET 重要 。 那 么 ， 如 果 反 馈 真 的 是 一 

件 礼物 ， 这 里 有 两 条 基于 研究 的 要 点 来 帮助 你 送出 没有 人 想 要 退回 的 “ 礼 
物 ” 


要 点 1 : 提供 “明智 的 反馈 ” 


hag etl 并 且 我 知道 你 一 定 能 够 

ES x &)i HA 个 i 会 馈 意见 产生 奇妙 区 

Hi l Me BED i Yor REB 1255 RS BE EE tr 
ea 些 严 厉 的 和 批评 性 的 反馈 〈 或 者 如 他 们 所 建议 的 ，“ 实 质 性 的 和 严 

厉 的 批评 ”) 。 一 部 分 学 生 收 到 并 理解 了 这 旬 话 (“明智 的 反馈 ”) ， 而 另 一 
部 分 学 生 没 有 。 收 到 “明智 的 反馈 ”的 学 生 更 愿意 提交 一 份 修 改 的 论文 并 根 
据 反 馈 的 建议 做 相应 的 修改 ， 并 且 修 改 后 的 论文 质量 好 于 修改 前 的 。 这 句 
话 (或 类 似 的 东西 ) 提供 了 一 个 你 认为 优秀 的 标准 ， 同 时 它 传 递 了 你 对 他 
人 的 信心 。 这 句 话 可 以 赋予 你 有 力 的 保证 ， 传 递 艰难 的 反馈 并 不 会 破坏 你 
与 所 领导 之 人 的 关系 。 


通过 绩效 评价 颠覆 “什么 都 做 ”的 态度 


现在 ， 绩 效 评价 也 是 你 工作 的 一 部 分 。 你 要 清楚 地 理解 你 的 组 织 和 人 
力 资源 部 门 需要 你 做 的 事 ， 了 解 方 和 向、 责任、 时 间 安 排 及 如 何 设 定 和 
评价 目标 并 衡量 行为 的 变化 。 


但 是 ， 如 果 你 认为 绩效 评价 只 是 一 种 惯例 ， 只 是 一 些 需 要 “选中 复 选 
HE” 一 类 的 事 ， 一 些 “ 法 律 " 或 < 协议” 要求 你 必须 去 做 (“否则 ”会 有 其 他 
后 果 ) 的 事 ， 那 么 你 所 评价 的 对 象 就 不 会 真正 把 绩效 评价 当 一 回 事 而 
严肃 对 待 。 在 他 们 所 谓 的 “ 认 知 系统 知识 ”中 ， 心 理学 家 保罗 . 利 维 
( Paul Levy) 及 其 同事 相信 , 5 ha Lie d AMUN RHEE 
是 严肃 之 事 时 ， 在 他 们 身上 就 会 有 重大 的 事情 发 生 。 特 别 是 ， 他 们 也 
会 对 你 的 席 效 进行 类 似 的 评价 ( 因此 ， 那 样 会 减少 ;小 题 大 做 和 吹 毛 求 
it) ; 他 们 会 拥有 更 好 的 工作 态度 ( 总 会 有 加 分 ) ; 同时 ， 他 们 感到 
系统 是 “他 们 的 ”， Se pias 他 们 会 
[其 些 : i 
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标准 ， Aras :我们 需要 你 离开 ”的 谈话 ， 从 一 开始 记录 绩效 并 
严肃 地 对 待 会 为 人 事 决 策 提供 证 据 。 


最 后 ， 请 记 住 : 尽管 绩效 评价 在 很 多 组 织 都 是 每 年 例 行 的 事 ， 但 对 你 


ms , 万 并 不 是 每 年 才 做 一 次 的 事 。 如 果 年 终 的 绩效 评价 是 你 设 定 目 
标 后 第 一 次 讨论 目标 ， 那 么 这 时 才 提 升 他 们 就 为 时 已 晚 了 。 在 你 与 直 
接 下 属 或 员工 个 人 进行 的 每 一 次 会 议 中 ， 你 都 应 当 评价 他 们 为 完成 目 
标 而 正在 做 的 事情 ， 经 常 提供 反馈 能 避免 他 们 在 年 终 绩效 评价 时 感到 
意外 。 


要 点 2 : 经 常 传递 反馈 


很 多 新 领导 者 向 我 询问 应 该 多 久 进行 一 次 反馈 。 我 说 , BRT, m 
试 在 给 出 1 个 消极 反馈 之 前 的 一 段 时 间 内 ， 先 提供 5 个 积极 的 反馈 。 ”这 个 
积极 反馈 对 消极 反馈 5 : 1 的 比例 并 不 是 赁 空 出 现 的 ， 这 源 于 关系 专家 约翰 
( John ) 和 朱 莉 5. ( Julie Gottman ) 及 他 们 对 成 功 婚姻 与 以 离婚 告 
终 的 婚 多 中 突 解决 方案 H Um end 
DEOS. ORS rum MTS 
常 为 0.8 : 1。 诚 然 ， 爱 人 或 伴侣 并 不 是 你 工作 中 的 直接 下 属 除非 你 在家 
族 企业 工作 ) ， 但 根据 经 验 法 则 ， 如 果 5 : 1 的 比例 能 以 80% 的 概率 准确 地 
预测 成 功 的 婚姻 ( 在 一 些 案 例 中 ， 戈 特 曼 比例 的 成 功 概率 是 94% ) , 8B 
么 ， 按 同样 的 比例 来 进行 反馈 又 怎么 会 产生 伤害 呢 ? 


优秀 的 老板 同样 提供 严厉 的 反馈 ， 但 那样 的 反馈 旨 在 帮助 别人 ， 而 不 是 让 
别人 被 凤 低 或 难堪 。 同 时 , DRE. 他 们 提供 更 多 的 积极 反馈 。 
想 要 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 至 少 应 以 5 : 1 的 比例 向 你 所 领导 和 服务 的 
人 们 同时 提供 积极 和 消极 的 反馈 。 
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坚持 “什么 都 做 ”并 看 看 会 发 生 什么 


本 章 向 你 提供 了 为 什么 不 能 “什么 都 做 ”的 重要 证 据 和 理由 ， 但 我 们 认为 ， 
你 或 许 还 不 能 放弃 这 一 习惯 性 做 法 。 试 想 一 下 ， 如 果 你 没有 通过 颐 覆 “ 什 
么 都 做 ?的 态度 来 颠覆 剧本 会 发 生 什么 ? 想象 一 下 。 


你 的 同事 全 都 回 家 了 。 你 仍然 在 工作 ， 完 成 他 们 的 工作 。 你 大 概 也 有 些 后 
悔 。 


你 的 团队 近期 没有 完成 任何 重要 的 事情 。 如 果 你 询问 他 们 ， 他 们 当中 可 能 
没有 任何 一 个 人 知道 要 做 什么 ， 什 么 时 候 做 ， 以 及 为 什么 要 做 。 


你 从 他 们 的 脸 上 看 得 出 来 他 们 感觉 自己 与 工作 无 关 。 他 们 也 没有 感觉 受到 


支持 。 


同时 ， 他 们 在 工作 中 受到 阻碍 。 他 们 不 能 像 别 人 一 样 成 长 ， 向 未 来 的 领导 
者 提升 。 他 们 没有 目标 ， 对 于 自己 正在 做 的 事情 ， 几 乎 不 能 通过 获得 反馈 
来 提升 自己 。 


你 希望 这 些 人 为 你 工作 吗 ? 


事实 并 不 必然 如 此 。 你 可 以 颠 必 自 己 的 剧本 并 意识 到 : 作为 一 名 新 领导 
者 ， 你 不 能 再 什么 都 做 ， 你 也 本 不 该 什么 都 做 。 现 在 ， 你 帮助 别人 理解 他 
们 的 工作 是 什么 ， 引 导 他 们 的 结果 ， 并 通过 提供 支持 、 目 标 和 反馈 来 提升 
他 们 。 


但 这 同时 也 不 只 是 关于 工作 。 当 你 颤 必 剧 本 时 ， 你 会 发 现 ， 工 作 的 内 涵 比 
以 前 更 广阔 了 。 你 与 其 他 的 团队 交流 并 横 跨 整个 组 织 工作 ， 并 在 这 一 过 程 
中 看 到 政治 。 因 此 ， 你 必须 颠覆 你 的 视角 ， 这 也 是 下 一 章 的 内 容 。 


教练 园地 : 你 可 以 和 题 覆 “什么 都 做 ”的 态度 


在 辅助 网 站 ， 本 章 的 资源 页 面 提供 了 一 些 当 你 进行 训练 对 话 时 可 以 提 
出 的 问题 ， 也 提供 了 一 些 如 何 让 员工 或 团队 的 会 议 变 得 更 愉快 的 要 点 
(或 者 至 少 是 可 接受 的 ) ， 以 及 如 何 处 理 团队 内 部 冲突 的 要 点 。 


以 下 有 两 个 问题 和 两 个 应 用 来 帮助 你 颠覆 “什么 都 做 ”的 态度 。 


问题 1 : 对 你 而 言 ， 什 么 是 放权 ? 思考 一 下 ， 当 你 有 效 地 放权 时 可 能 
发 生 的 所 有 积极 的 事情 。 你 如 何 通过 将 工作 放权 给 他 人 来 提升 他 人 ? 
当 你 有 效 地 将 工作 放权 给 他 人 时 ， 你 的 工作 如 何 变 得 更 简单 ? 


问题 2 : 你 如 何在 团队 中 颐 覆 “什么 都 做 ”的 态度 ? 你 最 近 做 了 哪些 
事情 来 确认 你 所 领导 和 服务 的 人 们 正在 完成 并 且 正 在 较 好 地 完成 他 们 
的 工作 ? 你 如 何 化 繁 为 简 并 提升 他 人 达成 目标 和 实现 目的 的 能 力 ? 如 
何 对 他 们 的 工作 进行 组 织 、 安 排 并 提供 框架 ? 


应 用 1 : 在 下 一 次 与 老板 一 对 一 的 会 议 中 ， 赞 赏 每 一 位 直接 下 属 取 
得 的 成 绩 。 写 下 每 一 位 直接 下 属 有 效 处 理 的 一 件 事 情 ， 以 及 这 件 事情 
对 你 自己 、 你 的 员工 、 团 队 或 组 织 的 积极 影响 。 将 这 些 内 容 分 享 给 
板 。 暂 时 没有 与 老板 开会 的 计划 ? 那 就 安排 一 次 会 议 并 在 未 来 的 两 周 
内 进行 。 


应 用 2 : 在 未 来 30 天 内 对 你 的 每 一 位 直接 下 属 、 员 工 和 团队 成 员 提 
出 5 个 积极 的 SBI。 这 可 能 听 起 来 令 人 却步 ， 但 你 可 以 做 到 。 如 果 你 
对 提供 反馈 没有 经 验 ， 如 果 这 不 是 你 原始 剧本 的 组 成 部 分 ， 那 就 从 写 
下 反馈 开始 。 接 下 来 ， 在 镜子 前 练习 说 出 这 些 反 馈 。 然 后 ， 在 你 下 一 
次 正式 的 一 对 一 会 议 中 传递 反馈 。 和 暂时 没有 开会 的 计划 ? 那 就 在 本 周 
主动 地 与 他 人 见面 或 打 电 话 ， 并 传递 积极 的 反馈 。 你 提供 反馈 越 频 
繁 ， 反 馈 就 越 简单 。 


因此 ， 我 把 它 应 用 到 了 “内 部 密室 ”中 一 一 我 的 第 一 次 团队 管理 层 会 议 。 我 
总 是 想 知道 那里 会 有 什么 。 以 前 ， 我 的 朋友 和 我 只 是 猜想 会 议 上 发 生 的 事 
情 。 现 在 ， 我 要 亲自 去 看 看 这 里 真实 的 样子 。 


它 和 我 们 所 想象 的 完全 不 同 。 


我 在 这 里 待 了 五 分 钟 ， 觉 得 内 容 对 我 来 说 太 难 。 所 有 的 管理 者 都 在 谈论 缺 
乏 资源 ， 需 要 更 多 的 人 手 。 同 时 ， 他 们 的 许多 建议 听 起 来 像 是 以 我 为 代 
价 。 他 们 是 在 尝试 挖 走 我 的 人 吗 ? 偷 走 我 的 部 分 预算 ? 天 哪 ， 这 是 我 的 第 
一 次 会 议 。 

需要 停止 这 一 切 。 我 必须 谈 谈 我 的 团队 及 我 需要 的 东西 。 那 才 是 如 何在 
会 议 上 完成 使 命 ， 不 是 吗 ? 但 听 起 来 如 此 自私 。 我 应 该 如 何 做 才能 不 使 别 
人 厌烦 ? 那 并 不 是 我 希望 在 第 一 次 管理 层 会 议 中 留 下 的 印象 。 一 定 要 
是 “我 赢 了 ， 你 输 了 ”的 局 面 吗 ? 
在 随后 的 议程 中 ， 我 将 讨论 一 项 针对 整个 部 门 的 长 期 策略 。 我 们 如 何在 整 
个 组 织 内 部 进行 更 好 的 沟通 ， 以 及 为 了 展示 团队 和 部 门 的 重要 性 ， 如 何 开 
展 跨 领 域 的 工作 呢 ? 
我 要 对 谁 说 呢 ? 我 才刚 到 这 里 ! 


我 不 擅长 。 我 应 该 做 些 什么 呢 ? 


具备 政治 头脑 并 非 坏 事 


对 于 我 的 第 一 次 管理 层 会 议 ， 我 宁愿 忘记 而 不 是 铭记 。 我 是 一 名 新 人 ， 而 
出 席 会 议 的 其 他 管理 者 都 已 经 管理 团队 数 年 并 拥有 更 丰富 的 经 验 。 其 中 一 
位 就 是 我 几 年 前 真正 的 老板 。 我 感到 自己 不 属于 这 里 ， 而 这 种 感觉 已 经 显 
示 出 来 了 。 


他 们 谈论 自己 的 团队 ， 这 些 是 我 担任 新 角色 数 周 之 后 同样 能 够 做 到 的 ， 但 
他 们 也 讨论 资源 、 利 益 相 关 者 和 战略 。 自 己 的 团队 是 组 织 不 可 缺少 的 一 部 
分 ， 他 们 每 个 人 都 有 意愿 对 此 进行 详细 的 描绘 。 我 有 一 支 非常 完整 的 新 团 
队 ， 但 不 知道 如 何 适 应 整个 部 门 或 组 织 的 战略 ; 也 不 知道 如 何 与 不 同 的 利 
益 相 关 者 合作 ， 为 整个 组 织 创 造 更 多 价值 。 这 些 都 是 不 同 视角 的 例子 ， 它 
们 非常 不 一 样 ， 更 加 宽广 ， 并 且 不 同 于 以 前 我 所 想到 的 任何 一 件 事情 。 对 
于 每 一 位 新 领导 者 来 说 ， 这 些 可 能 都 是 令 人 不 安 的 。 


在 本 章 中 ， 你 将 学 到 那 次 会 议 让 我 明白 的 一 切 东 西 。 我 需要 咎 覆 视角 ， 你 
需要 。 大 部 分 独立 贡献 者 在 看 待 组 织 中 正在 发 生 的 事 时 ， 视 角 非 常 狭 
隧 。 现 在 ， 你 是 一 名 新 领导 者 了 ， 站 莉 你 的 视角 吧 。 这 意味 着 什么 呢 ? 更 
开阔 地 看 待 事物 ， 拓 展 你 的 优点 ， 并且 意识 到 政治 是 存在 的 ! 如 果 你 没有 
通过 颠覆 视角 来 颠覆 你 的 剧本 ， 并 且 考 虑 组 织 中 的 政治 ， 别 人 会 对 你 说 什 

么 呢 ? 大 概 就 类 似 于 对 这 些 新 领导 者 说 的 话 吧 : 


他 需要 通过 双赢 策略 来 拓宽 和 提升 对 项 目 太 人 员 (包括 形式 上 不 是 由 他 管 
理 的 人 ) 的 影响 力 。 他 需要 将 思考 提前 一 些 ， 并 获得 更 多 利益 相关 者 的 支 
持 .…... 他 应 该 在 更 大 范围 的 公司 团体 中 变 得 更 积极 ， 以 使 自己 更 好 地 了 解 
其 他 领域 同事 的 需求 和 视角 ， 尤其 是 级 别 比 他 高 的 同事 。 然 后 ， 他 才能 达 
到 他 们 的 要 求 并 更 好 地 影响 整个 组 织 的 决策 .…… 在 他 的 群体 之 外 ， 他 未 能 
达成 共识 来 一 起 推动 更 宏大 的 想法 得 到 实施 .…... 她 没有 利用 本 组 织 内 部 的 
关系 。 她 服务 了 数 年 ， 但 对 部 分 管理 人 员 而 言 她 仍然 是 一 名 局 外 人 ， 没 有 
培养 与 同事 的 个 人 关系 对 她 来 说 是 不 利 的 。 


当 你 通过 颠覆 视角 来 颠覆 剧本 时 ， 你 开始 使 用 更 广阔 的 视角 ， 你 会 更 快 地 
看 到 正在 发 生 的 组 织 政治 。 颠 覆 视 角 的 能 力 与 你 管理 组 织 政治 的 程度 ， 与 
同事 和 利益 相关 者 ( 上 级 的 、 下 级 的 以 及 整个 机 构 中 的 ) 合作 的 程度 ， 对 
组 织 的 感觉 及 自己 工作 的 好 坏 程度 密切 相关 。 微 不 足 道 的 政治 会 产生 重大 
的 后 果 ， 但 接受 那样 的 视角 不 是 你 的 唯一 选择 。 你 可 以 颠覆 你 的 视角 ， 在 
组 织 中 取得 成 功 ， 并 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


为 什么 需要 颠 窗 视角 


很 多 新 领导 者 对 政治 都 有 一 定 的 理解 ， 例 如 ， 完 成 自己 的 日 程 安排 或 只 大 

让 他 们 个 人 感到 满意 的 项 目 工 作 。 他 们 以 别人 为 代价 ， 想 要 获得 只 满足 自 
需要 的 资源 。 在 理解 别人 的 感受 ， 别 人 如 何 获 得 帮助 及 如 何 共享 资源 方 

面 ， 他 们 是 盲目 而 思维 闭塞 的 。 对 很 多 新 领导 者 而 言 ， 赢 一 输 的 心理 从 一 

开始 就 存在 。 为 什么 呢 ? 再 一 次 地 ， 就 像 那 句 经 典 的 分 手 台词 “不 是 

你 ， 而 是 我 。” 他 们 需要 赢 ， 或 者 拒绝 输 ， 因 为 坦率 地 讲 ， 那 是 他 们 一 直 

以 来 所 知道 的 。 这 也 很 可 能 是 他 们 看 待 自己 领导 行为 的 方式 。 


对 很 多 人 来 说 ， 政 治 是 一 种 必要 的 罪恶 或 游戏 一 一 偏 祖 、 欺 压 、 权 力 斗争 
及 极度 利己 主义 。 这 些 善于 玩弄 政治 手段 的 人 乐于 看 到 人 们 羞辱 他 人 ， 窑 
取信 任 ， 或 将 他 人 的 工作 成 果 据 为 已 有 ， 以 此 获取 关注 、 荣 誉 、 权 力 或 资 
源 。 他 们 也 会 扭曲 或 公然 破坏 规则 并 操纵 人 或 系统 来 以 获取 自己 想 要 得 到 
HARA. MA CRRA) (House of Cards) 中 的 弗兰克 : 安 德 伍 德 

( Frank Underwood ) 。 


许多 新 领导 者 不 喜欢 看 到 这 样 的 事 ， 并 且 为 屈服 于 这 种 组 织 政治 的 视角 而 
感到 失落 。 不 过 ， 他 们 也 只 能 将 政治 作为 一 种 不 可 避免 的 不 幸 现实 。 这 非 
常 令 人 失望 ， 常 常 使 人 泄气 。 他 们 无 法 知道 这 种 视角 如 何 被 颠覆 。 请 看 看 
政治 (politics ) 这 个 词 : 

来 源 于 拉丁 语 ， 意 思 是 “很 多 ” 

Tics 一 一 大 量 的 血吸虫 。 

这 引 自 杰 拉 尔 德 费 里 斯 和 帕 梅 拉 : 佩 鲁 埃 (Pamela Per re wé ) 的 著述 ， 他 


] 对 组 织 政治 进行 了 超过 30 年 的 研究 他们 的 研究 ee T — 
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范 的 行为 而 获得 奖赏 ， 结 成 派系 来 获得 个 人 权力 ， 同 时 ，“ 钻 空子 "的 人 能 
获得 更 高 的 报酬 和 晋 知 。 如 果 你 只 看 这 些 灰暗 面 ， 你 会 认为 到 那样 的 环境 
中 相当 可 怕 而 不 可 预测 ， 你 会 感到 不 可 控 ， 并 且 无 法 理解 什么 应 当 获 得 奖 
党 而 什么 不 应 当 。 或 许 正如 佩 鲁 埃 及 其 同事 的 研究 所 示 ， 这 种 不 确定 性 可 
能 是 困惑 的 且 令 人 泪 表 的 ， 基 至 令 人 疲惫 不 堪 。 当 人 们 以 这 样 的 方式 看 竺 
组 织 政治 时 ， 其 后 果 将 包括 : 


= 员工 们 的 健康 受到 消极 影响 ， 

中 突 、 压 力 、 痛 苗 、 紧 张 、 疲 芳和 焦虑 等 感觉 都 有 所 加 重 ， 
无 助 感 、 被 迫害 感 和 耗竭 感 也 都 有 所 加 重 ; 
工作 表现 受到 消极 影响 ; 


Poli 


于 人 们 想 要 离开 所 在 的 组 织 。 (8) 


对 于 我 的 研究 中 近 三 分 之 一 的 新 领导 者 而 言 ， 管 理 内 部 利益 相关 者 和 组 织 
政治 是 当前 的 一 项 挑战 。 在 所 有 的 挑战 中 ， 政 治 问题 名 列 第 四 。 考 虑 一 下 
这 位 在 非 营利 部 门 工作 的 女士 所 说 的 话 : 


( 这 里 有 一 种 ) 新 的 对 质量 和 速度 的 关注 ， 但 同事 们 表示 拒绝 。 他 们 觉得 
以 旧 的 方式 做 事 很 舒服 。 不 同 于 同事 们 的 想法 ， 新 的 对 质量 和 速度 的 关注 
让 我 觉得 兴奋 ， 并 且 我 希望 比 周围 的 人 行动 得 更 快 。 这 引发 了 摩擦 ， 并 且 
我 不 知道 如 何 理解 并 打消 他 们 的 顾虑 ， 同 时 让 他 们 行动 得 更 快 。 


或 者 再 看 一 下 这 位 在 金融 部 门 工 作 的 女士 在 与 其 上 级 打交道 时 遇 到 的 困 
Xt : 


我 的 一 线 主管 和 二 线 主管 有 着 两 种 截然 不 同 ( 常常 是 相反 的 ) 的 领导 风 
格 ; 一 位 是 全速 前 进 "型 ， 而 另 一 位 是 “谨慎 前 进 "型 。 我 的 挑战 是 同时 管 
理 两 个 人 的 信息 ， 因 为 他 们 常常 持 有 相反 的 见解 。 我 的 一 线 主管 可 能 会 抽 
定 一 个 工作 方向 ' 但 二 线 主管 对 此 却 并 不 同意 。 这 是 令 人 为 难 之 处 
ee ei wo deeb 
一 直面 对 这 个 问题 。 我 曾经 进行 过 一 项 研究 “_[ 注 ,询问 763 位 来 外 中国 、 声 
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面临 的 三 项 最 为 关键 的 领导 力 挑战 是 什么 ? WEHT HER 
炼 后 具有 数 年 管理 经 验 的 管理 者 ， 他 们 中 的 大 多 数 在 全 球 范围 内 属于 中 高 
层 或 执行 官 级 别 。 他 们 清楚 地 知道 如 何 领导 他 人 。 但 同时 ， 和 新 领导 者 一 
样 ， 他 们 也 陷入 了 管理 内 部 利益 相关 者 和 组 织 政治 的 泥沼 中 ， 这 也 是 他 们 
面临 的 一 项 重大 挑战 


组 织 政治 也 不 会 消失 。 你 或 许 不 喜欢 处 理 政治 ， 也 可 能 轻视 它 ， 甚 至 可 能 
感觉 陷入 它 的 圈套 ， 并 且 除了 像 别人 一 样 行动 没有 其 他 办 法 。 


如 果 你 的 感受 是 这 样 的 ， 没 有 人 会 责备 你 ， 但 其 他 的 选择 是 存在 的 。 
颠覆 你 的 视角 吧 。 

那些 颠覆 了 视角 的 管理 者 会 以 不 同 的 方式 看 待 政 治 ， 这 并 不 是 说 他 们 天 真 
无 知 。 他 们 理解 其 中 存在 竞争 的 利益 、 稀 缺 资 源 、 不 确定 性 、 不 明确 的 原 
则 和 规则 及 信息 的 缺乏 一 一 他 们 全 都 看 到 了 。 


有 什么 不 同 ? 为 了 将 透明 和 清晰 带 给 共同 工作 的 团队 、 同 事 和 利益 相关 
者 ， 他 们 不 会 让 这 些 认 知 阻碍 自己 的 目标 。 他 们 清除 了 环境 中 的 不 确定 


性 。 


当 你 颠覆 了 视角 ， 你 不 再 需要 走 捷 径 、 厚 此 薄 彼 或 是 钼 空子 ， 也 不 会 以 别 
人 的 利益 为 代价 获取 自己 需要 的 东西 。 你 不 会 长 期 保持 自私 的 行为 ， 更 不 
会 让 组 织 充斥 着 不 确定 性 。 “我 必须 一 直 正 确 ” 不 会 再 出 现在 你 的 词典 里 。 


政治 不 是 一 项 游戏 一 一 在 那里 你 只 能 赢 ， 而 其 他 人 只 能 输 。 事 实 上 ， 它 不 
是 消极 的 或 积极 的 。 政 治 只 是 组 织 中 我 们 呼吸 的 “空气 ”, 司空 见 惯 。 当 你 
用 这 种 方式 赴 获 剧本 时 ， 你 会 存活 下 来 一 一 甚至 革 壮 成 长 一 一 利用 你 的 政 
治 头脑 political savvy ) 在 组 织 中 为 政治 导航 ， 并 且 对 自己 和 处 理 此 事 
的 方式 感觉 良好 。 


你 不 会 局 限于 一 种 政治 观点 。 当 你 颠覆 视角 并 用 不 同 的 方式 看 待 政 治 ， 你 
会 做 人 人 都 想 跟随 的 老板 将 会 做 的 事 : 清除 不 确定 性 并 为 共同 工作 的 人 带 
来 透明 、 清 晰 和 共享 的 意义 ， 因 此 ， 每 个 人 都 知道 通过 使 用 你 的 政治 头脑 
期 待 什么 。 


费 里 斯 及 其 同事 描述 了 什么 是 政治 头脑 (二 描述 的 方式 与 我 对 新 领导 者 
进行 研究 和 培训 时 所 使 用 的 方式 相同 : 

ms 了 解 自己 和 周围 的 环境 ; 

利用 这 些 知识 变 得 足够 灵活 和 包容 ， 以 达到 有 益 于 自己 和 他 人 的 目标 ; 
ms 以 真诚 和 权威 的 方式 行动 。 

这 上 听 起 来 并 不 糟糕 ， 对 吗 2 具备 政治 头脑 并 不 意味 着 其 他 人 要 为 你 的 成 功 
而 做 出 牺牲 。 这 并 不 是 说 一 个 人 有 多 自私 、 老 于 世故 、 是 “变色 龙 ” 或 善于 
伪装 。 相 反 ， 它 是 要 真诚 地 使 用 你 的 技巧 、 行 为 和 品质 去 清除 不 确定 性 并 
达到 同时 有 益 于 自己 和 他 人 的 目标 。 

具备 政治 头脑 是 现代 组 织 中 必 备 的 品质 ， 事实 上 ， 它 同时 也 与 很 多 积极 结 


果 相 关 。 在 130 项 研究 中 ， 费 里 斯 和 其 他 一 些 人 [ 注 ) 发 现 , 具有 政治 头脑 的 
人 倾向 于 : 


更 满意 自己 的 工作 ; 
se 履行 更 多 对 组 织 的 承诺 ; 
工作 效率 更 高 ; 


于 远 远 超越 他 们 的 工作 所 要 求 的 内 容 ; 
具有 更 优秀 的 职场 成 就 和 未 来 发 展 前 景 。 


我 自己 的 研究 也 揭示 了 政治 头脑 的 好 处 。 数 年 来 ， 我 们 持续 地 发 现 ， 有 具备 
政治 头脑 的 管理 者 在 他 们 的 老板 、 人 
得 提拔 ，3 容易 在 职业 生涯 , ， 不 要 以 为 有 正 
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更 不 是 “ 老 同 学 关系 网 ”的 一 部 分 。 琼 . 莱 斯 利 〈Jean Leslie ) 和 我 发 现 ， 女 
性 认为 她 们 具有 和 男性 同样 水 平 的 政治 头脑 ， 并 且 政 治 头脑 与 工作 绩效 的 


正 向 关系 在 男性 和 女性 中 都 存在 。 (二 这 里 不 存在 显著 的 性 别 差异 。 


具备 政治 头脑 是 一 种 优秀 的 品质 ， 它 有 益 于 你 自己 ， 有益 于 你 的 同事 ， 也 
有 益 于 你 所 在 的 组 织 中 的 利益 相关 者 。 因 此 ， 颠覆 你 的 视角 吧 。 


颠覆 视角 ， 你 可 以 做 些 什么 


这 里 就 是 机 密 : 理解 什么 是 你 想 要 的 ， 什 么 是 别人 想 要 的 ， 并 且 决 定 其 中 
是 否 存在 让 每 个 人 都 获胜 和 受益 的 共同 基础 。 为 了 做 到 这 一 点 ， 你 需要 政 
治 头脑 。 根 据 费 里 斯 及 其 同事 的 研究 ， 以 及 我 自己 的 工作 和 研究 ， 如 下 四 
个 方面 可 以 提升 你 的 政治 头脑 。 


1. 了 解 情 况 


客观 地 检索 、 观 察 并 收集 关于 自己 和 周围 环境 中 人 们 的 信息 ， 学 术 上 称 之 
为 “社交 敏锐 性 ”( social astuteness ) 。 你 对 自己 的 想法 和 行为 高 度 自 党 , 
也 能 全 面 地 理解 这 些 想法 、 行 为 及 你 所 往来 的 同事 和 利益 相关 者 的 需求 。 


2. 行 动 之 前 决定 合适 的 行为 


基于 对 他 们 周围 情况 的 观察 ， 具 有 政治 头脑 的 老板 知道 在 一 种 既定 的 情况 
下 应 该 做 什么 。 找 到 共同 的 基础 并 做 需要 做 的 事 ， 因 而 每 个 人 都 会 获得 一 
些 东 西 并 对 最 终 的 结果 感到 满意 。 你 不 会 操纵 他 们 去 获得 你 想 要 的 东西 。 
相反 ， 你 会 通过 整个 系统 的 作用 来 确保 每 个 人 的 需求 得 到 满足 。 


决定 合适 的 行为 也 意味 着 你 不 会 在 危机 面前 变 得 心烦 意 乱 。 你 不 会 失去 理 
智 ， 即 使 身 陷 “暴风 十 ”也 能 控制 冲动 ， 保 持 冷 静 ， 在 你 说 话 和 行动 前 会 加 
以 思考 。 


我 们 中 的 很 多 人 都 开 过 不 合适 的 玩笑 ， 在 公共 场所 分 享 过 本 应 该 保持 私密 
的 信息 ， 在 未 考虑 他 人 的 情况 下 行动 ， 或 是 在 犯错 时 变 成 了 “火山 ”。 我 们 
中 的 一 些 人 过 后 意识 到 我 们 本 不 应 该 那样 做 ， 我 们 将 这 些 行为 分 辨 出 来 并 
从 错误 中 学 习 。 然 而 ， 另 一 些 人 却 因为 缺乏 对 冲动 的 控制 和 无 法 在 说 话 前 
思考 周全 而 没有 再 回 到 大 家 中 来 。 他 们 缺乏 政治 头脑 ， 这 是 许多 人 没有 再 
回来 的 原因 。 事 实 上 ， 这 几乎 耽误 了 我 自己 的 职业 生涯 。 以 下 就 是 我 的 故 
事 。 


我 正在 CCL 进 行 一 项 领导 力 发 展 项 目的 培训 。 一 位 高 级 别 的 官员 ， 同 时 也 
是 我 非常 了 解 并 作为 朋友 看 待 的 组 织 中 的 主管 ， 需 要 召开 专门 的 会 议 来 了 
解 一 个 项 目的 进展 ， 于 是 ， 她 向 我 询问 会 议 的 时 间 安 排 ， 同 时 问 我 是 否 愿 
意 参 加 这 个 会 议 的 议程 。 因 此 ， 我 在 一 个 休息 时 间 迅 速 回 复 了 邮件 并 表示 
我 正在 对 25 名 领导 者 进行 培训 ， 只 能 参加 下 周 会 议 的 一 部 分 ， 同时， 我 无 
法 在 给 定 的 短 时 间 内 把 所 有 的 事 放 到 一 起 。 在 邮件 的 结尾 ， 我 写 下 了 我 们 
的 项 目 所 遇 到 的 一 系列 问题 。 


我 以 为 我 留意 了 她 的 需求 。 对 我 而 言 ， 邮 件 的 内 容 及 如 何 措辞 不 大 重要 ， 
重要 的 是 迅速 回复 邮件 的 行动 ， 以 显示 我 非常 留意 她 需要 的 信息 。 


然而 ， 我 的 主管 解读 这 封 邮件 的 方式 却 很 不 相同 。 两 周 后 ， 她 就 所 读 到 的 
内 容 给 我 以 反馈 。 我 从 中 领悟 到 了 两 个 重要 的 教训 。 


1. 这 封 邮件 是 生硬 的 、 草 率 的 和 失礼 的 。 我 需要 对 邮件 内 容 进行 层次 划 
分 。 我 正在 进行 一 个 项 目 ， 但 是 我 应 该 让 阅读 者 知道 ， 我 已 经 提供 了 目前 
所 能 提供 的 信息 ， 并 且 随 后 会 提供 更 多 的 细节 。 


2. 我 提出 了 问题 ， 而 不 是 可 能 的 解决 方案 。 在 我 的 领导 角色 中 ， 我 不 能 只 
说 什么 是 错 的 。 我 需要 拓宽 自己 的 视角 ， 识 别 问题 并 提供 可 能 的 解决 方 


Ro 


回想 起 来 ， 我 本 应 该 用 更 多 一 点 的 时 间 认 真 处 理 而 不 是 如 此 生硬 地 回复 。 
此 外 ， 我 需要 颠 纤 自己 的 视角 。 如 果 我 提出 了 问题 ， 我 也 应 当 同 时 提出 解 
决 方案 。 或 者 ， 在 既定 的 环境 下 ( 没有 足够 的 时 间 回 复 一 封 详细 的 邮件 是 
因为 我 正在 进行 项 目 培训 ) ， 我 应 该 说 我 们 可 以 稍 后 讨论 解决 方案 。 

我 们 每 个 人 都 可 能 犯 行动 前 缺乏 思考 和 冲动 行事 的 错误 ， 但 是 你 可 以 利用 
政治 头脑 避免 它 。 

3 . 战略 性 地 建立 关系 网 


这 不 是 要 你 在 脸 书 (Fackbook ) 上 拥有 最 多 的 好 友 ， 在 领 基 上 拥有 最 多 的 


联系 人 ， 或 者 在 推 特 (Twitter ) 上 拥有 最 多 的 粉丝 一 一 顺便 一 说 ， 请 在 推 
特 上 关注 我 ( @Lead Better) ; 这 也 不 是 要 你 参加 会 议 ， 更 不 是 要 你 参与 
社交 的 、 职 业 的 或 民间 的 团体 并 收集 一 堆 名 片 。 战 略 性 地 建立 网 络 是 建立 
战略 关系 并 为 你 自己 、 同 事 及 利益 相关 者 的 目标 获得 支持 。 通 过 与 拥有 不 
同 资源 和 宝贵 财富 的 有 影响 力 的 人 建立 联系 ， 你 会 听 到 没有 这 样 做 时 从 未 
听 到 过 的 声音 。 更 重要 的 是 ， 你 可 以 获得 来 自 关 键 内 部 人 士 的 重要 信息 。 


那么 ， 战 略 性 的 网 络 是 什么 样 的 呢 ? ODD : 开放 (open ) 、 多 元 
(diverse ) 和 深入 ( deep ) 。 在 CCL 的 菲 尔 : 威 尔 伯 恩 (Phil Wilburn ) 和 


TENER EE Kristin Cullen-Lester ) Gmer , 这 是 他 们 对 


开放 一 一 网 络 中 你 所 知道 的 人 不 应 该 全 都 互相 认识 〈 那 是 一 个 封闭 的 网 
络 ) ， 但 当 你 拥有 一 个 开放 的 网 络 ， 你 知道 的 人 会 和 其 他 你 不 知道 的 人 联 
系 。 利 用 这 个 开放 的 网 络 ， 你 会 听 到 以 前 不 会 听 到 的 信息 ， 收 集 不 同 的 想 
法 和 观点 ， 并 且 利 用 这 些 信息 影响 他 人 或 做 出 使 所 有 参与 方 都 受益 的 消息 
灵通 的 决策 。 


和 多 元 一 一 网 络 中 的 人 应 该 不 是 都 来 自 同一 个 团体 或 机 构 ( 那 是 一 个 同 质 
性 的 网 络 ) 。 在 多 元 的 网 络 中 ， 网 络 中 的 人 应 该 来 自 不 同 的 团体 或 机 构 ， 
横 跨 不 同 的 边界 (包括 上 级 和 下 级 ) ， 横 跨 不 同 的 规范 层级 ， 同 时 也 横 跨 
功能 性 的 或 地 理性 的 边界 。 当 你 的 网 络 可 以 横 跨 这 些 边 界 ， 你 就 能 够 建立 
起 连接 ， 从 而 使 所 有 的 参与 者 感受 到 自己 是 解决 方案 的 一 部 分 。 


深入 一 一 对 网 络 中 的 人 的 了 解 不 只 是 他 们 的 姓名 、 头 衔 和 座次 ( 那 只 是 
肤浅 的 网 络 ) 。 你 应 该 更 加 深入 ， 知 道 他 们 就 读 的 学 校 、 周 末 参 加 的 社 
团 、 宠 物 的 名 字 及 他 们 的 孩子 获得 才艺 的 方法 ， 这 才 是 建立 一 个 网 络 好 的 
开始 。 然 而 你 仍然 需要 进一步 深入 ， 着 手 了 解 这 些 人 在 做 什么 和 他 们 所 处 
的 境况 ， 以 及 他 们 的 动机 、 价 值 观 和 需求 。 


4. 留 下 良好 的 印象 


我 们 当中 学 习 政 治 头脑 的 人 都 相信 费 里 斯 所 建议 的 : 如 果 你 具备 政治 头 
脑 ， 你 应 当 表 现 得 如 同 不 具备 它 。 每 一 件 你 所 做 的 事 一 一 你 的 行为 、 行 动 
和 所 说 的 话 一 一 都 是 真实 的 、 透 明 的 和 可 靠 的 。 作 为 一 名 具备 政治 头脑 的 
老板 ， 你 全 部 的 言行 举止 都 应 该 真诚 可 靠 ， 同 时 要 给 人 留 下 好 印象 。 


任何 人 都 可 以 战略 性 地 建立 关系 网 


当前 ， 我 们 中 的 一 些 人 喜欢 关系 网 ， 它 为 我 们 注入 能 量 ; 而 另 一 些 人 
al dl i 
ARE 地 建立 : 系 网 是 必要 + ` n BT LY 故 到 。 

Ba RAO RAE mA nese 
关系 网 不 是 在 一 个 星期 内 就 能 建立 起 来 的 ， 所 以 要 保持 耐心 ， 为 了 帮 
助 你 简化 理解 ， 请 记 住 : 关系 网 不 是 关于 拥有 最 多 的 联系 。 眼 光 放 长 
远 一 些 ， 展望 比 规范 的 组 织 层级 和 组 织 结构 图 更 长 远 的 方面 ， 从 而 与 
网 络 中 的 人 建立 战略 。 它 最 终 会 值得 你 付出 时 间 和 精力 “因为 这 些 

ODD 网 络 可 以 为 你 带 来 交换 信息 、 资 源 和 技能 的 平台 。 你 将 得 到 见解 
和 资源 ， 从 而 可 以 在 工作 中 为 了 自己 和 他 人 现在 与 将 来 共同 需要 的 东 
西 获取 支持 ， 并 建立 彼此 间 的 友情 。 这 是 人 人 都 想 跟 随 的 老板 会 做 的 
事 。 


思考 一 下 政治 头脑 的 特征 。 如 果 你 用 一 种 真诚 的 和 真实 的 方式 了 解 所 处 的 
环境 ， 你 会 被 认为 是 “精明 的 “机 智 的 "和 “聪明 的 ”; 但 如 果 你 用 不 可 靠 的 

方式 去 做 ， 你 可 能 被 别人 贴 上 “ 狠 猎 的 ”或 “ 狠 诈 的 ”标签 。 一 旦 确定 你 以 真 

诚 而 可 靠 的 方式 开展 合适 的 行为 ， 你 会 被 认为 是 “灵活 的 "和 “适应 性 强 

的 ”; 如 果 不 是 这 样 ， 你 可 能 被 认为 是 “) 令 漠 的 "和 “会 算计 的 ”， 或 者 可 能 在 
本 性 上 成 为 “ 马 基 雅 维 利 (Machiavellian ) ” 式 的 不 择 手段 之 人 。 以 真诚 而 
可 靠 的 方式 战略 性 地 建立 关系 网 ， 你 会 成 为 一 位 “关系 建设 者 ”; 否则 ， 你 
可 能 被 打上 “拍马屁 的 人 ”和 “渴望 权力 的 人 ”之 类 的 烙印 。 你 希望 自己 被 附 

上 哪 种 形容 词 呢 ? 


试想 一 下 ， 不 具备 政治 头脑 的 领导 者 ， 他 们 没有 颠 履 剧本 ， 你 知道 这 些 
人 ， 他 们 被 认为 是 善于 控制 他 人 的 和 自私 的 。 他 们 就 像 草 从 中 的 蛇 
者 对 塞 缪 尔 : 术 克 逊 ( Samuel L.Jackson ) 的 粉丝 而 言 ， 可 能 像 飞 机 上 的 
蛇 。 他 们 说 一 件 事情 ， 和 你 握手 ， 然 后 从 背后 “ 捅 你 一 刀 ” 


你 希望 操纵 他 人 去 做 一 些 事情 吗 ? 可 能 不 会 ， 即 使 是 想 一 下 也 会 感到 居心 
区 测 。 但 是 ， 你 希望 有 一 天 可 以 真诚 而 可 靠 地 影响 他 人 去 获得 你 和 他 们 都 
需要 的 东西 吗 ? 那 就 是 你 知道 自己 通过 自 履 视角 而 颠覆 了 剧本 的 时 候 。 通 
过 真诚 、 值 得 信任 和 诚恳 留 给 别人 好 的 印象 。 你 会 在 现在 及 未 来 与 那些 同 
你 一 起 工作 的 人 建立 信任 和 信心 。 


对 我 们 中 的 部 分 人 而 言 ， 这 可 能 很 困难 。 或 许 你 从 那些 认为 你 自私 和 善于 
操控 他 人 的 人 群 得 到 了 一 些 反 馈 ， 或 许 你 害怕 没有 其 他 的 处 理 方 式 。 好 

吧 ， 不 必 再 害怕 了 。 费 里 斯 、 佩 埃 鲁 及 其 同事 相信 “， 即 使 政治 头脑 某 种 程 
度 上 是 与 生 俱 来 的 ， 但 新 领导 者 和 有 经 验 的 领导 者 都 同样 可 以 在 这 方面 得 
到 训练 、 提 升 和 提高 。 我 也 相信 它 ， 我 不 断 地 在 项 目 和 研习 会 中 帮助 新 领 


或 


导 者 留意 政治 头脑 ， 并 帮助 他 们 提升 政治 头脑 。 


努力 颠覆 你 的 视角 ， 你 可 以 做 到 ! 它 不 是 如 何 控制 他 人 去 实现 结果 。 颠 履 
这 种 想法 。 选 择 诚 忍 地 做 事 并 展示 出 真诚 和 值得 信任 ， 从 而 达到 所 有 参与 
方 都 希望 的 目标 。 你 有 潜力 成 为 一 位 组 织 中 备 受 尊敬 的 且 具 有 政治 头脑 的 
老板 。 


两 种 颠覆 视角 的 方式 


目前 为 止 ， 你 已 经 了 解 了 颠 宪 视角 有 多 么 重要 ， 更 少 地 关注 自己 而 更 多 地 
关注 你 所 领导 和 服务 的 人 :“ 一 切 不 再 是 天 于 我 。” 当 你 通过 颠覆 视角 来 颠 
履 你 的 剧本 ， 从 更 多 不 同 的 方向 关注 机 构 内 部 和 外 部 的 利益 相关 者 ， 当 你 
这 样 做 的 时 候 ， 你 的 政治 头脑 将 帮助 你 处 理 两 个 话题 。 它们 是 我 在 与 新 领 
导 者 一 起 工作 并 对 他 们 进行 培训 时 常常 听 到 的 :“ 我 如 何 管理 上 级 ? ”以 
及 “我 如 何 管 理 关 系 算 阵 ?” 


如 何 管理 上 级 


对 很 多 人 来 说 ,“ 管 理 上 级 ?给 他 们 留 下 了 不 好 的 印象 。 他 们 将 其 视 为 一 种 
Eia. iB. Hoole, Wa, Sai, SR, PEMER, SK 
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首先 ， 不 要 把 它 当 作 管 理 你 的 老板 和 主管 之 类 的 上 级 ， 而 应 把 它 当 作 帮 助 
你 的 资深 同事 。 管 理 老 板 听 起 来 好 像 你 在 尝试 控制 你 的 老板 ， 而 帮助 资深 
同事 则 没有 那么 正式 和 和 死板， 表现 出 尊重 的 同时 听 起 来 也 不 像 控制 别人 。 


其 次 ， 将 帮助 资深 同事 作为 你 工作 的 一 部 分 。 对 关系 负责 并 表现 得 积极 主 
动 。 寻 找 、 理 解 和 影响 你 的 资深 同事 是 你 的 工作 ， 而 寻找 到 你 、 告 诉 你 他 
们 的 想法 并 赞同 你 想 要 的 东西 却 不 是 他 们 的 工作 。 如 果 你 具备 政治 头脑 , 
你 会 让 你 的 资深 同事 了 解 正在 发 生 的 事 并 将 他 们 保留 在 消息 圈 内 。 你 很 
忙 ， 但 你 的 资深 同事 亦 是 如 此 。 因 此 ， 你 要 主动 积极 地 让 你 的 资深 同事 了 
解 情况 ， 因 为 他 们 无 法 知道 你 的 团队 中 正在 发 生 的 每 一 件 事 情 。 

这 并 不 是 拍马屁 。 试 着 这 样 想 ; 如 果 你 站 在 他 们 的 角度 ， 他 们 对 你 和 你 的 
团队 应 该 知道 些 什么 ? 那些 就 是 应 该 让 你 的 资深 同事 了 解 的 情况 。 这 样 一 
来 ， 他 们 将 能 够 向 上 级 或 在 整个 组 织 内 沟通 这 些 信息 。 


只 管理 上 级 而 不 管理 下 级 时 的 警告 


警告 : 不 要 偏离 主题 ， 将 “管理 上 级 ” 变 成 你 全 部 的 工作 。 在 脱轨 研究 


中 : 如 果 你 忽视 你 的 团队 ， 你 的 职业 生涯 将 脱轨 。 因 此 ， 将 合理 的 时 
间 利 用 到 帮助 你 的 资深 同事 上 有 利于 帮助 他 们 ， 也 有 助 于 领导 你 自己 
的 直接 下 属 、 员 工 和 团队 。 


ore rum an 电影 
一 则 短 故 事 : 


成 为 主管 约 两 个 月 后 ， 我 处 于 一 种 非常 困难 的 处 境 。 我 有 一 个 直接 下 属 ， 

但 这 个 人 不 在 总 部 工作 ， 而 且 常常 需要 为 其 他 组 织 服 务 。 因 此 ， 我 是 一 个 
对 他 没有 完全 支配 权 的 老板 。 要 让 他 专心 工作 非常 难 ， 因 为 很 多 时 候 他 不 
知道 应 该 做 什么 并 会 问 “我 应 该 专注 于 你 交 给 我 的 事务 ， 还 是 专注 于 我 

所 属 的 其 他 组 织 的 事务 ? ”同时 ， 由 于 角色 的 明确 在 领导 团队 时 非常 重 

要 ， 我 知道 我 需要 把 那些 事务 交 给 他 去 做 。 但 是 在 目前 的 人 事 关 系 中 ， 我 
该 怎么 做 呢 ? 


我 向 副 总 裁 寻 求 帮 助 。 她 的 回复 是 什么 呢 ? 
^XOUSKSURBDE, ” 


现代 组 织 比 它们 在 过 去 建立 时 的 层级 架构 更 复杂 。 一 部 分 人 事 关 系 位 于 答 
阵 之 中 一 一 我 们 向 自己 部 门 和 一 位 职能 经 理 报 告 。 答 阵 式 关 系 的 管理 十 分 
困难 ， 但 也 并 不 是 不 可 能 的 。 找 到 对 你 的 利益 相关 者 起 作用 的 东西 ， 聆 听 
他 们 的 想法 并 寻找 共同 的 基础 。 以 下 是 我 处 理 这 种 情况 的 方式 。 


我 的 直接 上 级 、 老 板 、 副 总 裁 和 来 自 其 他 组 织 的 直接 下 属 的 资深 同事 ， 一 
起 召开 电话 会 议 。 


那 是 晚上 10 : 00， 一 个 小 时 后 ， 我 感到 焦虑 、 肖 丧 和 疲倦 。 我 所 听 到 的 
是 “你 意识 到 我 们 的 上 级 是 冲突 的 吗 ? ”以 及 “你 知道 我 们 正在 做 的 事情 
d?" 


当 听 到 资深 同事 的 压力 点 和 需求 时 ， 我 发 现 了 可 以 帮助 电话 会 议 上 每 个 人 
的 共同 基础 。 当 时 ， 我 针对 来 自 其 他 组 织 的 资深 同事 说 了 一 些 话 。 

“对 于 现在 正在 发 生 的 事情 ， 我 感同身受 ， 现 在 我 也 能 够 更 好 地 理解 你 们 
正在 做 的 工作 并 且 理 解 你 们 在 为 特定 的 人 群 服务 。 那 么 ， 我 们 怎样 才能 在 
研究 中 帮助 你 改变 战略 呢 ? 我 们 能 思考 一 下 怎样 进行 研究 并 针对 特定 的 人 
群 吗 ? 这 些 人 是 你 所 认为 的 对 你 和 你 的 工作 而 言 最 重要 的 人 。” 


我 的 副 总 裁 与 我 即时 通信 并 给 予 我 极 大 的 信心 ， 她 说 :“ 伟 大 的 重 塑 。” 那 


时 ， 我 知道 自己 做 了 一 点 比较 酷 的 事情 。 晚 上 10 : 45 左 右 迎 来 了 我 的 时 
间 ， 感 觉 就 像 每 个 人 都 赢 了 。 明确 地 讲 ， 我 没有 直接 的 权力 管理 资深 同 
事 。 但 是 ， 因 为 我 拓宽 了 自己 的 视野 并 透 过 他 们 的 视角 去 看 事情 ， 我 的 政 
治 头脑 让 我 获得 能 力 ， 从 一 个 不 够 资深 的 位 置 去 向 其 他 组 织 的 员工 安排 工 
fF ; 同时 ， 我 的 直接 下 属 也 更 多 地 投入 到 工作 中 。 每 个 人 都 赢 了 。 
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影 《 黑 客 帝国 》 的 英文 名 为 The Matrix， 直译 为 “矩阵 ”。 一 一 编者 
注 


兜 了 一 圈 回 到 原 地 


从 第 一 次 管理 团队 会 议 开始 ， 我 走 了 一 条 漫长 的 路 。 坦 率 地 讲 ， 我 有 时 觉 
得 自己 在 这 些 会 议 上 像 一 名 冒名 顶 奉 者 ， 但 我 在 自己 的 角色 中 变 得 越 来 越 
适应 。 事 实 上 ， 我 记得 自己 感受 到 这 种 归属 感 的 确切 时 刻 。 以 下 是 我 在 会 
TX BUS ta 18055 D], 


在 另 一 次 团队 会 议 中 ， 出 现 了 通常 的 疑虑 
上 ， 你 没有 。 你 会 做 得 很 好 。 


议程 中 的 第 一 项 ， 我 们 讨论 本 部 门 员工 的 发 展 计 划 。 你 需要 确认 为 你 的 下 
级 说 话 。 此 外 ， 要 表明 他 们 的 工作 效率 的 提高 会 如 何 直接 帮助 到 部 门 中 的 
其 他 小 组 。 这 会 真实 地 显示 出 你 不 只 是 关心 自己 的 人 ， 也 关心 你 的 同事 和 
别人 。 


议程 的 第 二 项 是 我 们 自己 团队 的 发 展 。 根 据 我 们 内 部 的 意向 调查 ， 管 理 团 
队 认 为 在 某 些 方面 尚 有 不 足 。 团 队 成 员 党 得 人 与 人 之 间 缺 乏 联 系 。 询 问 你 
的 同事 一 一 我 们 如 何 能 够 一 起 改善 团队 成 员 之 间 的 联系 。 他 们 加 入 组 织 和 
担任 管理 人 员 的 时 间 比 你 长 ， 那 么 ， 他 们 在 过 去 的 所 见 所 闻 对 改善 团队 成 
员 的 联系 是 否 有 作用 呢 ? 


议程 的 最 后 一 项 是 : 我 们 的 管理 小 组 如 何 达到 更 好 的 内 部 沟通 ， 以 使 组 织 
内 的 利益 相关 者 了 解 我 们 在 做 什么 及 这 样 做 的 重要 性 。 因 此 ， 尝 试 站 在 利 
益 相 关 者 的 角度 理解 问题 。 我 们 所 做 的 事情 对 于 完成 他 们 的 工作 有 何 重要 
性 ? 他 们 需要 我 们 做 些 什么 来 改善 目前 的 状况 ? 

那天 晚上 会 议 结束 后 ， 我 和 部 分 参与 会 议 的 同事 一 起 享用 工作 晚餐 。 在 离 
开 餐 馆 时 ， 两 位 同事 赞扬 了 我 在 上 午 的 会 议 中 处 理事 情 的 方式 一 一 我 只 是 
向 他 们 寻求 明确 的 答案 和 反馈 ， 这 些 就 是 我 实际 上 完成 的 事情 。 每 个 人 都 
告诉 我 ， 我 颠覆 了 自己 的 视角 : 我 同时 站 在 他 们 的 角度 和 利益 相关 者 的 角 
度 思考 问题 。 我 们 的 管理 小 组 需要 这 样 的 思维 方式 。 


我 真实 地 感受 到 自己 颠覆 了 视角 。 我 关注 自己 的 团队 ， 与 同事 一 起 工作 得 
不 错 ， 并 且 帮 助 资 深 同 事 。 如 果 不 具备 政治 头脑 ， 这 些 都 是 不 可 能 的 。 


当晚 开车 回 家 的 路 上 ， 感 觉 很 棒 ， 就 像 几 个 月 前 刚 获得 晋升 时 一 样 。 
然而 ， 一 个 夸张 的 问题 向 我 袭 来 : 
ATA BAVEWA? FLE, AAR SAAT AE KA 


不 要 看 起 来 像 个 白痴 ! 事实 


和 “什么 都 做 的 态度 ”一 一 这 些 中 的 任意 的 一 项 ? 你 真 的 有 意愿 帮助 你 的 直 
接 下 属 吗 ? 你 真 的 希望 你 的 同事 取得 成 功 吗 ? 以 及 你 做 这 些 是 为 了 你 个 人 
的 利益 吗 ? 


像 我 一 样 ， 你 可 以 做 出 选择 。 你 会 用 自己 个 人 的 进程 去 领导 他 人 吗 ? 如 果 
最 后 是 结果 解释 手段 或 手段 解释 结果 ， 你 做 什么 真 的 重要 吗 ? 或 者 无 论 知 
道 与 否 ， 你 都 会 一 直 注 意 你 的 行动 和 决策 将 影响 别人 吗 ? 


颠覆 关注 焦点 是 最 后 的 行动 ， 大 概 也 是 颠 攻 剧本 时 最 艰难 的 环节 ， 它 需要 
用 大 量 的 精力 去 寻找 。 它 也 是 风险 最 大 的 ， 不 只 会 影响 到 你 和 你 所 领导 与 
服务 的 人 们 。 这 听 起 来 不 太 好 ， 但 我 们 可 以 就 此 进行 探讨 ， 你 将 在 下 一 章 


阅读 到 这 些 内 容 。 


教练 园地 : (TUBIS LES 


如 果 你 希望 通过 提升 政治 头脑 以 及 帮助 资深 同事 进行 自我 提升 ， 进 而 
找到 其 他 方式 颠覆 视角 ， 请 参考 本 章 的 辅助 网 站 和 资源 页 面 。 


在 这 里 ， 有 以 下 两 个 问题 和 两 个 应 用 可 以 颠覆 你 的 视角 。 


问题 1 : 你 所 在 的 组 织 中 ， 具 备 政治 头脑 的 人 是 怎样 做 的 ? 想 一 想 
你 所 在 的 组 织 中 具备 充分 政治 头脑 的 人 一 一 一 个 明了 自己 所 处 的 情 
形 ， 知 道 应 该 做 什么 ， 上 有 具有 强大 的 关系 网 且 能 真正 可 靠 地 做 好 自己 的 
每 件 事 的 人 。 领 导 者 利用 政治 头脑 将 透明 之 到 工作 场所 中 ， 同 时 为 所 
有 人 的 共 赢 提供 解决 方案 ， 这 些 方式 的 具体 例子 有 哪些 ? 


问题 2 : 你 的 资深 同事 视角 是 怎样 的 ? 你 的 资深 同事 的 压力 点 有 哪 
些 ? 他 们 的 痛苦 和 焦虑 有 哪些 ? 他 们 的 需求 有 哪些 ? 他 们 的 进程 、 价 
值 观 、 目 标 和 任务 是 什么 ? 如 果 你 能 够 回答 这 些 问题 ， 你 就 能 更 好 地 
理解 你 和 团队 能 够 为 他 们 做 些 人 什么， 以便 简化 他 们 的 工作 并 让 他 们 取 
得 成 功 。 


应 用 1 : 使 用 一 种 方式 向 你 的 资深 同事 表明 你 有 能 力 在 未 来 的 30 天 
内 帮助 他 们 满足 需求 。 想 一 想 为 了 满足 需求 或 克服 不 足 、 缺 陷 和 缺 


点 ， 你 所 具备 的 优势 ， 以 及 你 和 小 组 在 既定 的 工作 规则 与 现实 情况 下 
能 做 的 事情 。 然 后 ， 提 出 你 或 团队 如 何 弥 补 这 些 差距 的 建议 。 或 者 ， 


与 你 的 同事 讨论 他 们 具备 的 能 力 并 确定 如 何 一 起 克服 这 些 差距 。 
应 用 2 : 画 出 你 的 关系 图 谱 。 它 就 像 你 自己 的 “ 凯 文 :培根 的 六 度 分 隔 
理论 ”( Six Degrees of Separation with Kevin Bacon ) 游戏 ,但 是 ， 
你 位 于 中 心 的 位 置 。 

1. 从 一 张 白 纸 开 始 。 

2. 在 中 间 写 下 你 的 姓名 ， 并 在 其 周围 男 一 个 圈 。 

3. 想 一 想 和 你 相 联系 的 人 : 

ms 你 非常 了 解 的 人 ， 

你 不 太 了 解 ， 但 是 打算 了 解 的 人 ， 

与 你 的 日 常 工作 关系 密切 的 人 ; 


和 你 一 起 工作 的 人 ， 但 处 于 边缘 的 位 置 ， 

e 当 你 在 组 织 中 得 到 晋升 ， 你 在 将 来 应 当 认识 的 人 ; 
你 知道 拥有 较 多 权力 和 影响 力 的 人 ; 

se 其 他 对 你 来 说 重要 的 人 。 


4. 将 你 认为 和 你 具有 很 强 的 、 高 质量 关系 ( 就 像 第 四 章 所 描述 的 ) 的 
Afr X Elis E. 


5. 在 这 些 名 字 周 围 画 上 圆圈 ， 并 将 已 经 画 圈 的 你 的 名 字 与 他 们 连接 起 
来 。 


6. 写 下 你 认为 和 你 关系 较 弱 的 、 距 离 较 远 的 人 的 名 字 。 
7. 在 这 些 名 字 周 围 画 上 圆圈 ， 并 将 已 经 画 圈 的 你 的 名 字 与 他 们 连接 起 
来 。 


8. 注 意 ， 距 离 在 图 谱 上 具有 含义 。 不 是 每 一 个 关系 网 中 的 人 都 用 同样 
长 度 的 线 连 接 。 


9. 将 你 的 关系 连 线 。 如 果 其 中 的 一 个 关系 与 另 一 个 关系 具有 较 强 的 联 
系 ， 将 他 们 用 线 连接 起 来 。 用 同样 的 方法 ， 将 所 有 你 认为 具有 较 强 联 


下 图 是 一 个 展示 关系 图 谱 的 例子 。 现 在 你 制作 了 自己 的 关系 图 谱 ， 观 
察 你 的 关系 网 是 不 是 真 的 ODD 关 系 网 。 它 是 开放 的 吗 ? 它 是 多 元 的 
吗 ? 它 是 有 深度 的 吗 ? 如 果 不 是 ODD 关 系 网 ， 询 问 是 否 你 的 一 些 密切 
关系 能 够 帮助 你 与 那些 较 远 的 关系 连接 上 ， 或 者 询问 是 否 存 在 更 多 的 
战略 。 


第 七 章 AME MRR ES 


你 确实 需要 做 出 一 些 艰难 的 决定 。 有 一 些 决定 很 轻松 ， 但 还 有 一 些 决定 更 
加 复杂 ， 也 更 令 人 焦虑 。 你 会 削减 一 个 项 目的 预算 而 将 其 转移 到 另 一 个 项 
目 上 吗 ? 即使 别人 听 到 反馈 时 会 感到 很 难堪 ， 你 也 会 将 反馈 告诉 他 吗 ? 你 
真 的 会 正式 地 训斥 他 人 还 是 会 坐视 不 管 ? 即使 决策 会 导致 一 些 裁员 ， 你 依 
然 会 建议 推行 这 项 决策 吗 ? 这 令 人 不 舒服 ， 但 下 面 这 段 话 引述 自 一 名 首席 
执行 官 : 


“你 每 天 都 会 面 对 检 验 自己 品德 的 问题 。 这 些 问题 会 集聚 在 一 起 ， 而 集聚 
的 结果 会 变 得 更 加 严重 。 为 了 你 好 ， 请 仔细 思考 ， 做 正确 的 事 ， 而 不 做 轻 
松 的 事 。” 


出 于 一 些 原因 ， 我 喜欢 这 段 引 述 。 无 论 你 是 一 名 独立 贡献 者 、 一 名 新 晋 老 


处 ? 你 的 品格 在 何 处 ? 当 你 做 出 决策 时 ， 它 们 如 何 发 挥 作用 ? 这 段 引 述 也 
与 做 正确 的 事 相 关 。 这 很 难 做 到 ， 即 使 我 们 努力 也 可 能 失败 。 因 为 我 们 是 
不 完美 的 人 ， 我 们 的 职业 生涯 中 会 出 现 错误 。 但 我 希望 你 意识 到 的 是 ， 现 
在 作为 一 名 领导 者 ， 你 的 行动 和 决策 及 随 之 伴生 的 事 都 可 能 会 被 放大 。 它 
不 只 是 需要 你 来 承担 后 果 ， 你 的 行动 和 决策 也 会 影响 到 其 他 人 。 作 为 一 名 
新 领导 者 ， 请 承担 责任 。 现 在 ， 你 是 一 名 老板 ， 你 的 天 注 焦点 应 该 集中 在 
品格 、 诚 信 与 “做 正确 的 事 ” 上 。 为 什么 呢 ? 


让 我 们 面 对 它 : 人 们 尊敬 领导 并 期 望 从 他 们 身上 得 到 很 多 ， 恨 不 得 要 求 他 
们 一 年 365 天 、7 x 24 小 时 地 保持 完美 ， 无 论 是 工作 时 间 还 是 非 工 作 时 
间 。 你 可 能 也 对 自己 的 领导 有 同样 的 感受 一 一 我 知道 自己 是 这 样 的 。 从 其 
履 的 角度 看 ， 你 很 可 能 现在 就 拥有 尊敬 你 的 人 ， 他 们 对 你 的 期 望 很 多 。 那 
些 期 望 对 我 们 中 的 任何 一 个 人 来 说 都 是 很 难 做 到 的 。 我 知道 ， 有 时 这 种 压 
力 是 无 法 承受 的 。 我 在 成 为 新 领导 者 时 说 有 这 样 的 感受 。 我 觉得 这 样 索 取 
大 多 ， 已 经 接近 不 公平 了 ， 但 那 也 是 我 们 大 部 分 人 向 领导 索取 的 。 这 种 情 
况 在 穿着 “领导 者 T 恤 ”和 戴 着 “老板 帽 * 的 地 方 就 会 发 生 。 


你 的 确 对 其 他 人 拥有 很 多 权力 和 影响 力 ， 因 此 ， 你 也 有 可 能 影响 除 自己 之 
外 的 他 人 的 生活 。“ 一 切 不 再 是 天 于 我 ”， 还 记得 吗 ? 接受 吧 。 


对 一 部 分 新 领导 者 来 说 ， 那 是 一 个 巨大 的 冲击 ， 这 让 他 们 充满 了 自豪 ; 而 
对 另 一 部 分 领导 者 来 说 ， 它 可 能 是 令 人 不 安 的 ， 甚 至 想起 来 有 一 些 害怕 或 
和 卑微。 无论 你 感受 如 何 ， 不 要 将 它 视 为 理 所 应 当 。 如 果 领 导 者 没有 关注 诚 
信 、 品 格 和 “做 正确 的 事 ”, 也 没有 颠 履 关注 焦点 ， 他 们 就 会 因此 而 陷入 刁 


闻 ， 从 而 造成 很 大 的 伤害 。 每 隔 几 个 月 ， 就 会 爆 出 这 样 的 新 闻 一 一 某 领导 
者 在 颠覆 关注 焦点 方面 十 分 无 能 ， 他 的 行为 和 决策 对 他 人 造成 多 大 的 影 


响 ， 进 而 被 鼓吹 成 丑闻 。 

这 是 相当 严重 的 事 ， 由 于 大 重要 而 不 得 不 提 。 在 我 看 来 ， 作 为 一 名 新 领导 
者 ， 症 获 你 的 天 注 焦点 一 一 理解 和 接受 你 是 谁 ， 以 及 你 能 做 什么 来 对 自己 
之 外 的 事 产生 持续 的 影响 一 一 是 颠 攻 剧本 时 的 最 大 挑战 。 
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啊 ， 真 讽刺 


我 喜欢 开场 的 引述 还 有 另外 一 个 原因 。 想 象 毕业 那天 的 自己 : 你 的 毕业 典 
礼 演讲 嘉宾 是 一 位 来 自 资产 达 数 十 亿美 元 的 全 球 性 机 构 的 首席 执行 官 ， 用 
引述 的 那些 话 来 鼓励 你 。 随 后 ， 你 将 学 位 帽 抛 向 天 空 并 取得 了 自己 的 学 位 
证 书 ， 准 备 迎 接 世 界 。 


两 周 后 ， 这 位 首席 执行 官 被 捕 了 ， 他 曾经 用 这 段 话 进行 过 如 此 精彩 的 演讲 
并 激励 你 。 


这 就 是 发 生 在 泰 科 国际 (Tyco International ) 前 首席 执行 官 丹 尼斯 : 科 兹 


洛 夫 斯 基 (Dennis Kozlowski ) 身上 的 故事 。 Oggetto ( Saint 
Anselm College ) 的 毕业 演讲 中 ， 他 对 毕业 生 说 了 这 上 段 话 。17 天 后 ， 他 被 


逮捕 ， 随 后 被 发 现 涉嫌 重大 盗窃 和 同谋 罪 ， 伪 造 商业 文件 ， 违 反 一 般 商业 
法 并 从 他 所 在 组 织 侵吞 (或 盗窃 ) 了 数 百 万 美元 。 


我 为 什么 特别 喜欢 这 段 引 述 呢 ? 真 讽刺 。 一 名 领导 者 ， 谈 论 着 品德 、 不 做 

对 松 的 事 而 要 做 正确 的 事 ， 却 违反 了 自己 的 承诺 。 他 只 留意 自己 ， 而 没有 
注意 自己 的 行动 和 决策 会 影响 其 他 人 。 他 没有 颠 攻 自 己 的 关注 焦点 。 这 上 段 
引述 一 直 提 醒 我 ， 即 使 我 们 是 不 完美 的 人 ， 如 果 没有 颠覆 关注 焦点 ， 也 会 
和 科 兹 洛 夫 斯 基 一 样 。 这 样 的 事 很 可 能 发 生 在 我 身上 。 


那么 ， 面 对 困难 、 不 受 欢迎 、 不 安 和 忧虑 ， 你 会 在 任何 一 种 情形 下 都 

做 “正确 ”的 事 吗 ? 当 这 只 是 一 种 假设 或 写 在 纸 上 的 情景 时 ， 回 答 出 “ 当 

然 "十 分 简单 。 我 知道 自己 会 这 样 ， 任 何 一 个 人 都 会 这 样 ， 无 须 思考 。 但 
作为 领导 者 ， 如 果 生 活 像 带 有 隐藏 相机 的 电视 剧 或 者 30 英 里 区 域 网 站 

( Thirty Miles Zone , 简写 为 TMZ ) 上 的 流言 那样 ， 我 们 可 能 不 会 一 直 做 
正确 的 事 。 很 多 人 会 以 自我 为 中 心 ， 只 考虑 到 短期 利益 ， 并 且 不 会 一 直 思 
考 自己 的 行动 如 何 影响 别人 和 影响 未 来 。 他 们 仍然 相信 “不 是 你 ， 而 是 
我 。” 他 们 从 未 颠 履 自己 的 关注 焦点 。 


我 们 都 是 人 类 ， 没 有 人 是 完美 的 ， 但 我 会 对 你 说 实话 。 你 我 都 知道 ， 因 为 
你 是 领导 者 ， 人 们 尊重 你 ， 信 任 你 ， 以 你 为 榜样 ， 甚 至 模仿 你 。 在 职业 生 
涯 中 ， 你 会 做 出 很 多 决策 。 无 论 你 是 否 知道 ， 是 否 意 识 到 ， 还 是 故意 为 
之 ， 你 的 行动 和 决策 都 会 影响 到 其 他 人 。 本章 将 帮助 你 理解 ， 作 为 一 名 新 
领导 者 ， 无 论 在 现在 还 是 未 来 的 职业 生涯 中 ， 颠 窗 关 注 焦 点 有 多 么 重要 。 


尽管 一 些 读者 可 能 认为 本 章 的 内 容 出 现 得 有 些 迟 了 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 
你 或 你 周围 的 其 他 人 已 经 开始 质疑 你 的 行动 和 决策 ; 或 许 你 获得 晋升 以 前 


所 做 的 事情 导致 了 这 些 传闻 。 请 放心 ， 现 在 去 改变 还 不 算 太 晚 。 用 本 章 的 
内 容 进 行 自我 检查 以 防 最 终 被 自己 击 垮 。 从 本 章 获 取 正 确 的 见解 、 工 具 和 
信心 吧 ， 症 履 关注 焦点 并 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 。 
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要 性 ， 但 我 知道 一 些 人 还 是 会 对 此 表示 怀疑 。 我 理解 这 一 点 。 你 看 到 其 

他 人 从 未 考虑 决策 产生 的 影响 ， 同 样 获得 晋升 、 名 誉 和 财富 。 我 也 有 同样 

的 想法 ， 但 不 要 受 其 他 想法 的 影响 而 不 去 颠覆 关注 焦点 。 以 下 是 这 么 做 的 

理由 。 


高 层 管理 者 的 品格 与 诚信 


当 你 颐 覆 关注 焦点 时 ， 你 明白 自己 的 行动 和 决策 会 影响 到 其 他 人 。 所 有 的 
领导 者 都 有 自己 的 安排 。 一 些 领导 者 会 以 自我 为 中 心 ( 即 哲 学 家 所 称 的 利 
己 主义 ) ， 我 们 中 的 许多 人 都 是 如 此 ， 于 是 我 们 可 能 假设 高 层 管理 者 也 是 
如 此 。 以 自我 为 中 心 本 质 上 没有 什么 不 正确 。 但 作为 一 名 领导 者 ， 你 需要 
慎重 地 考虑 通过 颠覆 关注 焦点 来 颠覆 剧本 。 考 虑 更 大 的 利益 ( 即 哲 学 家 所 
称 的 功利 主义 ) ， 或 者 做 那些 为 他 人 好 而 不 是 为 自己 好 的 事 ( 即 利他 主 
义 ) 会 出 现在 你 的 脑海 中 。 你 会 开始 质疑 你 真正 需要 做 的 事 及 你 的 关注 焦 
点 应 在 何 处 ， 那 里 才 是 你 的 品格 发 挥 作用 的 地 方 ， 尤 其 是 你 的 诚信 从 
2010 年 开始 ”我 与 同事 一 起 开始 不 再 关注 品格 的 缺陷 ， 而 是 关注 领导 者 们 
的 品格 优点 。( 注 特别 地 ， 根 据 克 里 斯 托 弗 . 彼 得 森 ( Christopher 
Peterson 马丁 . 塞 利 格 曼 (Martin Seligman “行动 价值 ”模型 
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定义 诚信 、 勇 气 、 视 角 和 社会 智 


诚信 一 一 按照 你 所 阐明 的 价值 观 行动 ， 在 语言 和 行动 上 展示 出 一 致 
性 ， 遵守 承诺 ， 同 时 利用 道德 自律 引导 自己 的 决策 和 行动 。 


勇气 一 一 果断 地 行动 ， 带 头 解 决 困难 的 问题 ， 在 遇 到 不 得 人 心 、 威 
胁 和 挑战 时 坚持 下 去 。 


视角 一 一 理解 组 织 中 不 同 功能 领域 的 作用 ， 对 影响 组 织 的 外 部 条 件 
( 如 商业 机 会 和 挑战 、 商 业 趋 势 、 竞 争 者 的 优势 和 劣势 ) 有 充分 的 理 


解 。 


社会 智力 一 一 理解 自己 对 周围 情况 和 人 员 产 生 的 影响 ， 知道 什么 影 
响 自 己 和 其 他 人 的 思想 ， 了 解 他 们 的 动机 和 感受 ， 有 能 力 让 自己 的 行 
为 适应 所 在 的 环境 。 


在 我 们 的 第 一 项 研究 中 ， 对 191 位 高 管 人 员 ( 董事 长 、 执 行 总 裁 及 类 似 级 
别 的 管理 者 ) 考察 了 这 四 项 品格 优点 。 这 191 位 领导 者 的 直接 下 属 对 他 们 
的 4 项 品格 优点 进行 了 评分 ， 而 他 们 的 老板 则 告诉 我 们 这 些 高 层 管 理 者 的 
工作 效率 如 何 。 对 数据 进行 计算 后 ， 我 们 发 现 诚信 、 勇 气 、 视 角 和 社会 智 
力 都 与 工作 表现 正 相关 。 例 如 ， 诚 信 方 面 得 分 较 高 的 高 层 管理 者 倾向 于 拥 
有 更 好 的 工作 表现 评分 。 同 时 ， 在 诚信 方面 得 分 不 高 的 高 层 管理 者 ， 则 更 
可 能 在 工作 中 表现 得 更 差 。 我 们 在 其 他 3 项 品格 优点 中 发 现 了 同样 的 趋 
35, 


通过 更 深入 地 研究 数据 ， 我 们 发 现 了 4 项 品格 优点 中 最 重要 的 一 项 : 诚 
信 。 在 机 构 的 最 高 层级 中 ， 品 格 优点 对 领导 者 的 工作 表现 具有 重要 作用 。 
在 我 们 所 分 析 的 4 项 品格 优点 中 ， 诚 信和 最 为 重要 。 


品格 与 诚信 甚至 与 机 构 的 财务 表现 和 稳 收 益 相 关 ， 同 时 也 与 员工 对 工作 的 
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资产 收益 是 获 低 分 首席 执行 官 的 5 倍 以 上 ， 他 们 还 发 现 ， 拥 有 诚信 方面 高 
分 首席 执行 官 的 机 构 ， 其 员工 参与 度 高 出 26%。 由 此 可 见 ， 品 格 对 于 高 层 
管理 者 来 说 最 为 重要 “尤其 是 诚信 。 


中 层 管理 者 的 品格 与 诚信 


在 我 们 的 第 二 项 针对 品格 优点 的 研究 中 ， 考 察 了 246 名 中 层 管理 者 一 一 更 
像 你 的 直接 上 级 的 管理 者 ， 以 及 你 下 一 次 晋升 时 将 会 达到 的 位 置 。 使 用 与 
前 一 项 研究 同样 的 变量 和 同样 的 方法 ， 我 们 发 现 了 相同 的 结果 : 诚信 、 勇 
气 、 视 角 和 社会 智力 都 与 工作 表现 的 评分 正 相 关 。 如 果 你 希望 在 下 一 个 层 
级 的 工作 中 有 效率 ， 我 们 希望 你 具备 优秀 的 品质 。 


同时 ， 与 前 一 项 研究 一 样 ， 我 们 继续 深入 研究 数据 以 寻找 四 项 品格 优点 中 
最 重要 的 一 项 。 我 们 很 惊讶 : 社会 智力 ， 而 不 是 诚信 ， 成 为 最 重要 的 品格 
优点 。 同 时 ， 当 我 们 对 四 项 品格 优点 一 起 进行 考察 时 发 现 ， 诚 信 对 中 层 管 
理 者 工作 表现 的 作用 很 小 。 


如 你 所 知 ， 我 们 通常 因为 自己 当前 的 表现 而 获得 提拔 ， 而 不 是 因为 在 未 来 
所 需要 的 东西 。 我 们 的 研究 结果 认为 ， 诚 信 对 中 层 领导 者 当前 的 工作 表现 


而 言 并 不 重要 。 因 此 ， 正 在 攀登 组 织 层级 阶梯 的 领导 者 可 能 不 必 具 有 高 管 
县 需要 具备 的 品格 优点 。 难 怪 如 此 多 的 人 认为 ， 要 达到 组 织 的 顶层 不 需要 
备 诚信 的 品格 。 这 一 观点 在 我 们 的 研究 中 也 得 到 证 实 。 


在 目前 担任 的 角色 中 ， 你 的 品格 与 诚信 
那么 ， 你 现在 可 能 在 思考 : 


像 我 一 样 的 新 领导 者 呢 ? 研究 结果 认为 ， 在 组 织 中 ， 诚 信 可 能 对 我 的 下 一 
次 晋升 不 那么 重要 ， 但 对 高 管 层 而 言 十 分 重要 。 但 是 ， 目 前 怎么 样 呢 ? fF 
为 一 名 新 领导 者 ， 我 现在 需要 它 吗 ? 我 处 在 组 织 中 的 什么 位 置 ? 


你 或 许 会 ， 或 者 不 会 因此 而 惊讶 。 在 我 针对 近 300 名 新 领导 者 的 研究 中 ， 
没有 提 到 诚信 。 例 如 ， 在 他 们 所 面临 的 最 重要 的 挑战 中 ， 没 有 提 到 诚信 。 
我 也 从 新 领导 者 的 老板 、 同 事 、 下 属 和 他 们 自己 手中 ， 收 集 了 关于 优点 和 
新 领导 者 提升 需求 的 书面 评价 。 共 收集 到 3294 份 书面 回复 。 令 人 惊奇 的 
是 ， 只 有 一 条 来 自 新 领导 者 直接 下 属 的 记录 ， 提 到 了 诚信 是 新 领导 者 需要 
提升 的 东西 。 纵 观 新 领导 者 的 优点 ， 诚 信 在 3294 条 记录 中 只 出 现 了 96 
次 。 这 个 比例 还 不 到 3%。 


为 什么 会 出 现 这 样 的 情况 呢 ? 为 什么 在 到 达 顶 层 之 前 ， 诚 信 、 品 格 及 

做 “正确 ”的 事 看 起 来 没有 那么 重要 呢 ? 看 待 这 一 问题 的 其 中 一 种 方式 是 ， 
它 或 许 只 是 你 成 为 新 领导 者 的 < 入 场 费 ”也许 当 你 成 为 老板 时 ， 诚信、 品 
格 及 做 “正确 ”的 事 是 被 默认 的 。 那 也 是 我 们 对 自己 的 领导 所 期 望 的 。 只 
当 人 们 遭遇 道德 上 的 失败 时 ， 我 们 才 会 意识 到 。 不 幸 的 是 ， 多 数 时 候 ， 与 
之 相关 的 努力 都 为 时 已 晚 。 


但 现在 ， 你 可 以 尝试 一 些 努力 。 通 过 颠 履 关注 焦点 来 颠 覆 你 的 剧本 。 如 果 
Se A e 
透 过 窗户 看 到 天 际 线 的 角落 办 公 室 \ 二 并且 期 望 用 上 高 管 层 专 用 的 卫生 
it Ed Pe Cee T. 
在 前 往 组 织 最 高 层级 的 路 上 品格 确实 这 么 重要 ， 特 别 是 诚信 ， 为 什么 不 现 
在 就 把 焦点 集中 于 它 并 为 将 来 做 好 准备 呢 ? 


但 是 ， 如 果 你 对 攀登 公司 的 层级 阶梯 不 感 兴趣 呢 ? 你 不 希望 投入 时 间 和 精 
力 去 获得 角落 办 公 室 ， 成 为 下 一 任 首席 执行 官 或 董事 长 不 是 你 的 最 终 梦 
想 ， 也 不 是 你 对 成 功 的 定义 ， 那 也 没关系 一 一 这 也 没有 错 。 但 需要 意识 到 
的 是 ， 那 并 不 是 你 不 去 颠覆 关注 焦点 的 理由 。 无 论 你 处 在 组 织 的 什么 位 
置 ， 你 的 行动 和 决策 都 会 发 生 作 用 ， 而 品格 和 诚信 的 瑕 还 会 拖 你 的 后 腿 。 
这 可 能 发 生 在 任何 一 个 人 身上 。 


现在 ， 你 们 中 的 一 些 人 可 能 在 想 : 


好 吧 ， 我 知道 诚信 对 颐 窗 自 己 的 关注 焦点 非常 重要 ， 也 知道 我 需要 诚信 ， 
特别 是 如 果 我 希望 在 组 织 中 越 爬 越 高 。 那 不 是 问题 。 我 很 诚信 。 


SACRE), 你们 中 的 许多 人 都 具有 诚信 的 品质 ， 你 们 的 下 属 也 是 幸运 的 。 
我 们 都 知道 自己 有 多 诚信 ， 对 吗 ? 就 像 下 面 这 位 著名 领导 者 所 说 : (8E) 


(R) 用 一 种 确定 的 方式 生活 ， 以 确认 我 从 不 违犯 任何 法 律 一 一 特别 是 从 
不 违犯 刑法 一 一 同时 ， 一 直 坚 持 诚信 对 我 来 说 是 最 重要 的 ， 那 是 我 的 品 
格 ， 也 是 我 的 价值 观 。 


实际 上 ， 这 位 领导 者 认为 自己 具备 品格 和 诚信 。 那 么 ， 他 是 谁 呢 ? 


他 是 安然 公司 的 前 首席 执行 官 肯 尼斯 : 莱 (Kenneth Lay ) 。 他 对 刑事 指控 
作 无 罪 辩 护 后 ， 在 第 一 次 接受 美国 有 线 电视 新 闻 网 ( CNN )“ 拉 里 - 金 现 
12" ( Larry King Live) 的 采访 时 说 了 这 句 话 。 我 大 概 不 用 告诉 你 安然 公司 
因为 莱 和 公司 其 他 成 员 的 腐败 行为 损失 了 多 少 吧 。 但 可 以 明确 的 是 ， 莱 高 
估 了 他 的 诚信 。 


莱 的 故事 告诉 我 们 ， 很 多 时 候 我 们 都 错误 地 评价 并 且 实 际 上 高 估 了 自己 的 


诚 上 ， 我们 的 员 格 优点 研 3 ane: 了 这 一 现象 。 我 们 研究 
Mie emote ARES Me MU nee 
者 。 有 趣 的 是 ， 与 直接 下 属 所 看 到 的 情况 相 比 ， 我 所 研究 的 新 领导 者 也 倾 


向 于 高 估 自 己 的 诚信 。 
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.美国 职场 身份 和 地 位 的 象征 一 Bit, 


真实 生活 的 案例 


尽管 研究 强调 了 品格 的 重要 性 ， 尤 其 是 诚信 ， 还 是 有 人 会 不 相信 它们 真 的 
如 此 重要 。 相 信 你 曾经 看 到 过 有 人 走 到 了 高 层 而 没有 被 逮捕 ， 他 们 收获 了 
利益 而 背离 了 诚信 。 如 果 这 对 他 们 来 说 有 用 ， 对 你 也 适用 ， 不 是 吗 ? 


当 我 写 到 这 一 章 时 ， 马 丁 . 什 克 雷 利 Martin Shkreli) (30 多 岁 的 药 业 大 
亭 ， 他 因 将 达 拉 匹 林 的 价格 从 每 片 13.5 美 元 提高 到 每 片 750 美 元 ) 而 被 逮 
捕 ， 他 涉嫌 证 券 其 诈 和 以 庞 氏 骗局 的 方式 经 营 企 业 。 随 后 还 有 世 通 公司 
(WorldCom ) 的 伯 尼 . 埃 伯 斯 (Bernie Ebbers). 、 阿 德 菲 亚 公 司 

C Adelphia Communications ) 的 约翰 :里 加 斯 (John Rigas ) 、 蒂 莫 西 .里 
加 斯 ( Timothy Rigas ) 及 伯 尼 : 马 多 夫 (Bernie Madoff ) 。 他 们 都 是 所 在 
领域 的 精英 ， 都 涉嫌 欺诈 并 被 逮捕 。 


美国 联合 航空 公司 (United Airlines) 的 首席 执行 官 石 志 辉 ( Jeff 
Smisek ) 通过 影响 纽约 和 新 泽 西 的 高 级 官员 来 活跃 贸易 又 怎么 样 了 呢 ? 或 
者 ， 国 际 足球 联盟 (FIFA) ， 即 世界 足球 主管 机 构 的 官员 收取 了 回扣 和 贿 
赂 的 后 果 呢 ? 他 们 被 逮捕 并 且 各 自 承担 自己 造成 的 后 果 。 


但 是 ， 他 们 的 行动 和 决策 不 只 是 影响 到 自己 。 没 有 颐 获 关注 焦点 影响 深 
远 ， 并 不 仅仅 涉及 相关 的 个 人 。 


举 一 个 例子 ， 想 一 想 世 通 公司 和 阿 德 菲 亚 公 司 所 发 生 的 事 。 这 些 领 导 者 的 
行动 和 决策 不 只 是 让 他 们 的 公司 走向 末路 ， 也 使 那些 为 其 工作 的 员工 的 生 
存 和 福利 受到 了 影响 。 人 们 失去 工作 ， 无 法 拿 到 薪水 ， 生 计 没 有 着 落 ， 同 
时 ， 还 影响 到 他 们 的 家 人 和 孩子 。 


大 众 汽车 (Volkswagen ) 的 领导 者 允许 使 用 非法 软件 来 使 其 生产 的 汽车 以 
欺诈 方式 通过 环保 检测 ， 你 认为 他 们 的 行动 和 决策 只 影响 到 他 们 自己 吗 ? 

看 一 看 大 众 汽车 在 丑闻 发 生 后 的 股票 价格 吧 一 一 其 股东 和 投资 者 的 经 济 利 
益 、 资 金 和 401 (k) 理财 计划 遭受 了 损失 。 你 可 以 想象 购买 了 大 众 汽车 的 
人 们 ， 他 们 的 信仰 和 信任 也 因此 受到 损害 。 


全 球 范围 内 的 许多 人 仍然 在 为 次 级 贷款 和 造成 美国 及 全 球 经 济 大 幅 下 滑 的 
其 他 一 些 事件 而 感到 页 痛 ， 这 些 事件 与 雷 曼 兄弟 (Lehman Brothers ) 及 
其 他 公司 的 决策 相关 。 由 于 这 些 决策 和 领导 者 无 法 颠覆 关注 焦点 ， 有 多 少 
人 失去 住所 、 工 作 以 及 退休 金 ， 或 是 无 法 照顾 他 们 的 家 人 和 畅想 未 来 ? 


像 这 些 臭名 昭著 的 领导 者 一 样 结束 是 你 的 计划 吗 ? 你 希望 自己 的 名 字 与 这 
些 名 字 发 生 联 系 吗 ? 我 希望 不 是 那样 。 研 究 很 明确 ， 但 它 在 真实 的 生活 中 


也 会 发 生 。 当 领导 者 们 没有 颠 履 关注 焦点 ， 他 们 真 的 会 被 逮捕 。 
颠覆 天 注 焦 点 ， 你 可 以 做 些 什么 


你 有 潜力 接触 到 自己 以 外 的 众多 人 群 的 生活 。 当 你 颠覆 了 自己 的 关注 焦 
点 ， 你 会 理解 自己 的 影响 在 变 大 。 你 的 行动 和 决策 真实 地 影响 到 他 人 。 诚 
信 很 重要 ， 但 你 不 可 能 一 夜 之 间 就 拥有 它 。 


罗马 与 诚信 


我 确信 你 听 过 这 样 一 句 谚语 :“ 罗 马 不 是 一 天 建成 的 。” 诚 信也 是 如 此 。 诚 
信 的 提升 和 加 强 需 要 时 间 。 因 此 ， 你 需要 投入 时 间 。 


如 果 你 有 动力 走 到 高 层 ， 你 一 定 需要 诚信 。 这 是 我 们 的 研究 中 最 重要 的 品 
格 优点 。 建立 诚信 需要 时 间 一 一 整个 职业 生涯 甚至 是 你 的 一 生 一 一 你 无 法 
只 是 打开 开关 一 般 在 一 夜 之 间 就 拥有 它 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 现 在 就 开 
始 : 为 了 迎接 光明 未 来 ， 建 立 你 的 品格 和 诚信 。 


虽然 诚信 无 法 在 一 夜 之 间 形 成 ， 它 却 可 以 因为 一 个 行动 或 一 个 决策 而 毁 
灰 。 建 立 诚信 要 用 一 生 的 时 间 ， 而 毁灭 诚信 只 需 一 件 事 情 、 一 秒 钟 的 时 
间 。 永 远 珍惜 你 所 做 的 每 一 件 事 当中 的 诚信 ， 因为 一 个 行动 或 决策 就 会 毁 
炎 你 通过 艰辛 努力 建立 起 来 的 声誉 ， 也 会 对 除 你 之 外 的 其 他 人 造成 深远 影 
响 。 


人 无 完 人 ， 某 种 品格 的 不 足 甚至 也 会 出 现在 我 们 之 中 最 优秀 的 人 身上 。 如 
果 它 出 现 了 ， 那 就 收 起 你 的 骄傲 ， 承 认错 误 并 非常 努力 地 重新 建立 优秀 品 
格 的 声誉 。 我 们 每 个 人 都 会 犯错 ， 但 改正 错误 并 非 不 可 能 。 但 是 ， 如 果 这 
样 的 情况 发 生 在 你 身上 ， 你 务必 做 好 准备 全 力 以 赴 。 


所 以 ， 这 里 最 重要 的 要 点 是 什么 ? 关注 诚信 ， 因为 作为 一 名 新 领导 者 ， 它 
存在 于 你 工作 的 方方面面 。 特 别 地 ， 在 做 出 决策 和 建立 信任 时 ， 你 需要 诚 


信 。 

做 出 决策 时 的 诚信 

颠覆 关注 焦点 并 非 易 事 。 正 如 本 章 开篇 时 的 引述 ， 做 “正确 的 ” 事 并 不 简 
单 ， 它 会 检验 你 。 但 你 越 是 能 够 思考 、 学 习 和 为 之 做 准备 ， 站 覆 关 注 焦点 
就 会 越 简 单 。 


如 果 你 正在 做 符合 个 人 利益 的 事情 ， 而 没有 理解 决策 的 后 果 ， 没 有 注意 它 


会 如 何 影响 到 他 人 ， 你 就 没有 颠覆 关注 焦点 。 然 而 ， 人 人 都 想 跟随 的 老板 
比 他 们 看 得 更 远 ， 并 且 会 着 帮 自己 的 剧本 。 你 如 何 才能 做 到 ?以 下 几 个 要 
点 可 以 推动 你 做 “正确 的 ” 事 。 


你 的 母亲 和 其 他 人 会 怎么 想 问 问 你 自己 ， 你 即将 做 出 的 行为 或 即将 做 出 
的 决定 是 否 会 获得 母亲 、 祖 母 或 学 校 老师 的 同意 。 如 果 你 认为 那样 太 远 , 
那么 你 现在 的 教练 或 指导 者 会 怎么 想 ? 你 的 妻子 、 丈 夫 或 伴侣 会 怎么 想 ? 
它 是 你 希望 朋友 在 本 地 报纸 或 《华尔街 日 报 》 上 读 到 的 东西 吗 ? 50 年 后 , 
你 会 如 何 向 你 的 孙 辈 描述 你 准备 做 的 事 ” 他们 会 怎么 想 ? 


做 出 承诺 并 郊 现 承诺 明确 你 能 做 的 事情 和 时 间 安 排 ， 自信 地 投身 于 你 能 
做 的 事情 ， 然 后 兑现 承诺 。 正 如 谚语 所 说 ， 不 要 “过 多 承诺 而 无 法 兑现 ”。 
对 承诺 进行 可 证 实 的 、 可 追溯 的 和 持续 的 记录 ， 并 用 诚信 部 现 承诺 。 同 
时 ， 众 所 周知 地 宣告 承诺 ， 当 你 “口头 承诺 无 法 兑现 ”时 ， 你 的 信任 和 诚信 
会 受到 影响 。 这 样 的 情况 发 生得 越 多 ， 恢 复 信任 和 诚信 就 越 困 难 。 


从 好 人 做 坏事 中 吸取 教训 我 们 通常 认为 只 有 坏人 才 会 做 坏事 ， 但 不 尽 
然 。 研 究 者 们 发 现 了 这 样 的 事实 : 即使 我 们 更 了 解 ， 好 人 也 可 能 做 坏事 或 
者 没有 做 “正确 的 ” 事 ， 包 括 我 们 自己 。 我 们 常常 因为 没有 充分 了 解 全 部 情 
况 而 没有 做 “正确 的 ” 事 ， 我 们 没有 更 广阔 的 视野 ， 或 者 不 能 理解 实际 能 够 
做 出 的 选择 。 


是 的 ， 你 可 以 说 “不 ” 


我 知道 你 可 能 希望 取悦 那些 向 你 寻求 服务 或 帮助 的 人 。 这 些 人 是 你 的 
老板 、 同 事 、 客 户 或 其 他 重要 的 股东 ， 这些 都 不 重要 。 你 无 法 忍受 让 
他 人 失望 或 是 被 别人 认为 懒惰 、 无 礼 、 不 仁 葱 、 冷 漠 或 自私 。 我 也 有 
同样 的 感受 ， 我 讨厌 对 任何 人 说 “不 ”。 


我 们 不 可 能 满足 所 有 别人 的 请 求 ， 即 使 我 们 内 心 深 处 知道 这 一 点 ， 很 
多 人 也 不 会 说 “不 ”。 当 我 们 说 “是 ” 却 最 终 没有 兑现 自己 承诺 之 事 的 时 
人 息 ， 我 们 就 陷入 了 麻烦 。 或 者 ， 我 们 实际 上 满足 了 别人 的 请 求 ， 但 代 
价 是 我 们 失去 了 其 他 人 的 信任 。 更 糟糕 的 情况 是 ， 因 为 你 没有 代表 团 
队 说 “不 ”, 他 们 会 认为 自己 的 意见 没有 被 听取 ， 没 有 经 过 共同 商议 ， 
他 们 的 投入 不 重要 并 且 被 你 推进 火 坑 。 


那么 你 会 怎么 做 呢 ? 你 不 能 说 “不 ”, 是 吗 ? 


好 吧 ， 是 的 ， 你 可 以 ! 允许 自己 说 “不 >。 事实 上 ， 当 你 确实 无 法 完成 
别人 的 请 求 时 ， 说 “不 ”是 一 件 幸 事 ， 因 为 它 会 设 定 一 些 边 界 。 当 然 ， 


你 愿意 提供 帮助 一 一 先 以 此 作为 开头 。 但 是 ， 请 清楚 地 前 明说 “不 ”的 
RA, 要 么 是 由 于 此 时 此 刻 与 请 求 相关 的 参数 和 环境 ， 要么 是 由 于 你 
和 团队 所 肩负 的 责任 。 


然后 ， 由 你 来 决定 将 说 “不 ”作为 最 后 的 表达 ， 还 是 作为 开展 合作 的 另 
一 次 对 话 的 桥梁 ， 以 寻找 最 适合 的 和 最 优 的 选择 。 


你 可 以 在 保持 诚信 的 同时 说 “不 ”你 在 陈述 事实 ， 不 是 吗 ? 只 有 当 你 
说 “是 ”而 不 能 兑现 时 ， 诚 信 才 会 受到 影响 。 


但 你 不 需要 掉 进 那样 的 陷阱 。 


首先 ， 不 要 细 想 当前 的 人 ， 相 反 ， 多 思考 未 来 。 我 们 中 的 许多 人 都 喜欢 帮 
助 别 人 ， 这 是 一 件 高 尚 的 事情 。 关 心 和 帮助 我 们 喜欢 的 人 是 非常 自然 和 正 
常 的 。 但 是 ， 这 样 做 会 蒙 贡 我 们 的 判断 ， 同 时 阻碍 我 们 看 到 自己 的 行动 和 
后 续 影 响 中 的 错误 之 处 。 我 绝 不 是 说 你 不 应 该 继续 帮助 别人 ， 也 不 是 说 你 
对 他 人 的 感受 不 应 当 作 为 决策 的 组 成 部 分 。 但 根据 拉 马 尔 :皮尔 斯 ( Lamar 


Pierce ) 和 卡 : 吉 诺 ( Francesca Gino ) 的 研究 ， B 尔 不 应 该 让 你 
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议 你 跳出 这 种 情景 ， 理 解 在 未 来 真正 的 代价 是 什么 。 你 的 决策 会 如 何 实际 
地 影响 到 你 ? 其 他 人 会 怎样 ? 其 他 与 你 的 决策 相关 的 人 会 怎样 ? 这 可 能 非 
常 困难 ， 因 为 我 们 无 法 预测 未 来 ， 相 比 之 下 ， 应 对 那些 我 们 喜欢 的 人 就 要 
容易 多 了 。 然 而 ， 那 就 是 你 如 何 颠覆 自己 的 关注 焦点 并 做 “正确 的 ? 事 。 充 
分 了 解 你 的 决策 可 能 带 来 的 后 果 ， 同 时 ， 让 所 有 参与 方 都 知道 为 什么 你 做 
出 这 样 的 决策 。 


其 次 ， 了 解 可 能 导致 错误 决策 的 触发 因素 和 压力 。 如 果 我 们 非常 了 解 自己 
不 应 该 做 什么 ， 某 些 环境 或 情景 会 预示 我 们 正在 进行 不 道德 的 行为 或 

做 “不 正确 ”的 事情 。 巴 泽 曼 ( Bazerman ) 和 特 恩 布 伦 塞 尔 (Tenbrunsel ) 
的 著作 《盲点 》 (Blindspots ) (党 ) 及 哈佛 商学 院 (Harvard Business 

School ) BIBEK EE S ATE (Nitin Nohria ) 总 结 到 ， 研 究 ` 三 显示 我 们 在 
Sree PEA SMEAR SRE RIME TER TERT ee 
们 处 于 极端 时 刻 的 压力 下 ; 当 我 们 独自 工作 时 ; 或 者 存在 与 工作 相关 的 巨 
大 回报 时 (通常 是 货币 的 ) 。 如 果 你 处 于 上 述 的 任何 一 种 场景 中 ， 你 更 有 
可 能 误 入 歧途 ， 或 者 更 容易 做 出 不 必要 的 决定 。 你 应 当 诚信 地 行动 并 

做 “正确 的 ? 事 ， 尤 其 是 在 这 些 场景 中 。 


建立 信任 需要 诚信 


尽管 我 们 对 品格 优点 的 研究 发 现 ， 只 有 对 高 管 层 而 言 诚信 才 真 的 非常 重 
要 ， 但 无 论 是 现在 作为 一 名 新 领导 者 ， 还 是 将 来 处 于 组 织 的 某 个 位 置 ， 诚 
信 对 你 而 言 都 非常 重要 ， 因 为 你 需要 建立 信任 。 诚 信和 与 建立 信任 紧密 相 
关 。 作 为 一 名 领导 者 ， 你 知道 如 果 没 有 信任 ， 你 将 无 法 完成 工作 。 A 
可 建立 信任 呢 ? MASAA Roger Mayer 其 同事 的 成 
RARE ¢ Goede Scholar) HORT Beh Be OE uso 
经 被 引用 了 超过 13000 次 ( 因此 相信 我 或 者 相信 谷歌 ， 它 很 好 用 ) 。 


首先 ， 你 要 理解 你 无 法 控制 别人 对 你 的 信任 程度 。 一 些 人 比 另 一 些 人 更 愿 
意 相 信 别 人 。 因 此 ， 如 果 对 一 些 人 建立 信任 比较 困难 ， 放 轻松 一 一 他 们 可 
能 不 那么 相信 任何 人 。 信 和 任 不 是 一 项 针对 每 个 人 的 自动 保证 。 


其 次 ， 为 了 建立 信任 ， 你 必须 值得 信任 。 一 些 人 更 容易 被 他 人 信任 ， 通 常 
这 是 因为 他 们 更 值得 信任 。 根 据 迈 耶 及 其 同事 的 研究 ， 这 包括 三 个 要 素 : 
能 力 ( 你 在 与 这 段 关 系 相 关 的 领域 内 是 否 拥有 高 超 的 技能 ) ; 善良 ( 你 是 
否 希 望 为 别人 做 好 事 ) ; 此 外 一 一 想必 你 已 经 猪 到 了 一 一 诚信 。 并 且 ， 你 
不 能 丢掉 其 中 任何 一 项 ， 你 真 的 需要 全 部 三 个 要 素 。 


再 次 ， 冒 险 。 如 果 别 人 愿意 信任 你 ， 而 你 也 被 认为 是 值得 信任 的 ， 下 一 步 
就 是 冒险 并 确定 这 个 人 是 否 能 够 被 信任 。 记 住 布雷 恩 . 布 朗 的 研究 : 微小 的 
缺点 会 产生 深远 的 影响 。 那 就 是 信任 如 何 真 正 开 始 的 : 或 许 是 你 因为 风险 
很 高 而 将 项 目 交 给 有 一 些 了 解 的 人 ; 或 许 是 请 求 别 人 帮助 你 完成 一 些 事 
情 ， 而 这 些 事情 超越 了 他 们 的 能 力 、 资 源 或 时 间 ; 或 许 是 邀请 别人 站 在 你 
的 立场 或 代表 你 参加 一 个 重要 会 议 或 发 表 重 要 演讲 。 但 是 ， 那 是 建立 信任 
所 必要 的 冒险 。 同 时 ， 你 应 当知 道 ， 别 人 也 在 承担 风险 。 如 果 他 们 获得 成 
功 ， 这 个 人 会 希望 你 承认 他 们 的 工作 ， 给 予 认可 ， 同 时 不 要 让 他 们 受 冷 
落 。 如 果 结 果 对 你 和 别人 来 说 都 很 好 ， 信 任 就 会 增加 ; 如 果 不 好 ， 信 任 就 
会 削弱 。 

信任 对 工作 中 的 人 际 关 系 来 说 非常 重要 ， 一 旦 建立 了 信任 ， 最 终 会 收获 颇 
丰 。 由 贾 森 : 科 尔 基 特 (Jason Colquitt ) (和 所 带领 的 研究 团队 分 £119 
项 不 同 的 研究 ， 他 们 观察 到 高 度 信任 与 下 列 因素 存在 一 至 的 密切 联系 : R 
好 的 工作 绩效 ， 高 度 的 超越 本 职工 作 的 上 进 心 ， 较 少 地 做 不 利于 工作 和 组 
织 生 产 率 的 事情 ( 如 荔 意 破坏 或 盗窃 ) 。 同 时 ， 在 他 们 的 研究 中 ， 虽 然 能 
力 、 善 良和 诚信 ( 前 面 所 提 到 的 值得 信任 的 三 个 要 素 ) 都 是 必需 的 ， 但 科 
尔 基 特 及 其 团队 发 现 ， 对 领导 者 而 言 ， 诚 信 是 与 信任 关系 最 紧密 的 要 素 。 
颠 攻 你 的 天 注 焦点 ， 你 可 以 在 工作 中 建立 更 好 和 更 值得 信任 的 人 际 天 系 。 
最 终 ， 信 任 会 使 你 受益 ， 而 更 重要 的 是 ， 信 任 也 会 让 你 所 领导 和 服务 的 人 


= 


1. 


.C.Joffe-Walt and A.Spigel,“Psychology of Fraud:Why Good People 
Do Bad Things,’NPR,All Things Considered(May1,2012),http:// 
www.npr.org/2012/05/01/151764534/psychology-of-fraud-why-good- 
people-do-bad-things. 


.M.H.Bazerman and A.E.Tenbrunsel,Blind Spots:Why You Don’t Do 
What’s Right and What to Do about It(Prince ton,NJ:Prince ton University 
Press,2011). 


.N.Nohria,“You’re Not as Virtuous as You Think,”Washington 
Post(October15,2015),https://www.washingtonpost.com/opinions/youre- 
not-as-virtuous-as-you-think/2015/10/15/fec227c4-66b4-11e5-9ef3- 
fde182507eac-story.html. 


.R.C.Mayer,J.H.Davis,and F.D.Schoorman,“An Integrative Model of 
Organizational Trust,”Acad emy of Management Review20 (1995):709- 
34. 


J.A.Colquitt,B.A.Scott,and J.A.LePine, “Trust, Trustworthiness,and 
Trust Propensity:A Meta-Analytic Test of Their Unique Relationships with 
Risk Taking and Job Per for mance,"Journal of Applied Psy chol 
0gy92(2007):909-27. 


写 下 这 些 内 容 也 并 不 容易 


颠覆 关注 焦点 很 困难 ， 写 下 它们 也 并 不 容易 。 事 实 上 ， 在 整 本 书 的 写作 
中 ， 这 是 最 困难 的 一 章 。 我 写 了 一 些 内 容 ， 然 后 又 重 写 ， 然 后 再 次 更 换 内 
容 ， 然 后 重复 ， 一 次 次 地 重复 。 我 觉得 自己 永远 无 法 使 它 正 确 。 我 希望 书 
上 写 着 完美 的 文字 ， 只 是 想 帮 助 你 理解 颠覆 关注 焦点 有 多 重要 ， 因 为 要 做 
到 这 一 点 永 无 止境 。 


我 也 发 现 写 这 一 章 很 困难 的 原因 是 ， 我 不 想 让 你 觉 
想 框 架 。 我 不 想 让 你 觉得 每 一 天 的 每 一 秒 钟 你 都 要 
个 失败 的 领导 者 。 这 些 都 不 是 我 的 意图 。 


让 我 完整 地 将 它 讲 清 楚 : 你 不 必 在 你 所 做 的 每 一 件 事情 中 都 表现 得 完美 ， 
你 不 必 沉 得 你 不 能 犯错 误 。 你 会 犯错 误 ， 我 也 会 ， 我 们 都 会 。 同 时 ， 所 有 
的 错误 都 可 以 得 到 改正 。 事 实 上 ，CCL 数 十 年 对 “经 验 教 训 ” 的 研究 显示 ， 

正 是 我 们 一 次 又 一 次 地 从 错误 和 失败 中 吸取 教训 ， 我 们 才 有 机 会 成 为 更 好 


的 领导 者 和 更 好 的 人 。 (8) 


之 所 以 把 这 部 分 作为 颠覆 剧本 的 最 后 一 部 分 ， 除 了 它 是 颠覆 剧本 中 最 困难 
的 一 部 分 之 外 ， 我 认为 它 也 是 你 如 何 领导 别人 及 对 领导 者 的 前 景 而 言 最 重 
要 的 东西 。 我 希望 当 你 阅读 本 章 时 ， 你 可 以 充分 意识 到 ， 无 论 是 现在 还 是 
将 来 ， 你 的 行动 和 决策 不 仅 会 影响 到 你 所 领导 和 服务 的 人 们 的 生活 ， 还 会 
影响 到 你 的 家 人 、 朋 友 ， 甚 至 还 会 影响 到 超出 你 的 控制 和 影响 范围 的 人 。 
你 有 能 力 成 为 更 优秀 的 领导 者 ， 一 位 受到 尊敬 和 追随 的 领导 者 ， 一 位 具备 
优秀 的 品格 、 诚 信 并 做 “正确 的 ” 事 的 领导 者 。 颠 覆 你 的 关注 视角 并 成 为 人 
人 都 想 跟随 的 老板 吧 ， 不 只 是 体现 在 剩余 的 职业 生涯 中 ， 更 重要 的 ， 也 要 
应 用 到 你 工作 之 外 一 一 在 家 庭 中 、 在 社区 里 、 在 做 礼拜 的 地 方 及 在 我 们 共 
同 生活 的 社会 中 。 


得 害怕 而 退出 了 我 的 思 
很 完美 ， 否 则 你 就 是 一 


1. .McCall,Lombardo,and Morrison,The Lessons of Experience. 
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如 果 你 浏览 本 章 的 辅助 网 站 和 资源 页 面 ， 你 将 找到 两 种 方式 来 看 待 你 
做 每 件 事 时 诚信 和 品格 的 重要 性 ， 提 升 品格 的 方法 ， 当 进行 决策 时 如 
何 做 “正确 的 ” 事 的 方法 ， 以 及 当 你 对 别人 说 “不 ”时 需要 注意 的 事项 。 


以 下 部 分 为 两 个 问题 和 两 个 应 用 ， 可 用 来 帮助 你 颠 履 天 注 焦点 。 


问题 1 : 为 什么 领导 者 们 会 在 诚信 和 道德 方面 有 缺陷 ? 对 一 个 在 道 
德 方面 失败 的 人 开展 一 些 研究 。 什 么 原因 使 这 个 人 走 上 这 条 道路 ? 这 
个 人 做 出 了 怎样 的 选择 ? 这 个 人 做 了 什么 或 者 没有 做 什么 ? 你 如 何 确 
保 同样 的 事情 不 会 发 生 在 你 身上 ? 


问题 2 : 你 如 何 表 现 出 信任 ? 想 一 想 你 所 在 的 机 构 中 拥有 值得 信任 声 
誉 的 领导 者 。 他 们 做 了 哪些 事 来 提高 声誉 ? 


应 用 1 : 进行 一 次 自我 评价 。 想 一 想 下 列 的 问题 并 诚实 地 进行 回答 。 
我 说 到 做 到 了 吗 ? 我 的 言行 一 致 吗 ? 

我 坚持 了 对 自己 、 自 己 的 价值 观 和 原则 最 有 意义 的 事情 吗 ? 

我 对 自己 真实 吗 ? 

在 需要 的 情形 下 ， 我 能 够 说 出 应 该 说 的 话 吗 ? 我 就 困难 的 话题 发 表 


言论 吗 ? 


应 用 2 : 对 自己 的 诚信 做 一 次 实地 检查 。 对 我 们 大 部 分 人 来 说 ， 利 
用 一 些 时 间 来 理解 我 们 如 何 看 待 自 己 和 自己 的 品格 十 分 困难 。 同 时 , 
要 获得 对 自己 品格 的 反馈 也 很 困难 。 在 接 下 来 的 30 天 中 ， 针 对 你 的 诚 
信 ， 询 问 你 的 同事 相同 的 一 些 问题 ， 就 像 应 用 1 中 你 对 自己 提出 的 问 
题 那样 。 使 用 匿名 调查 的 方式 进行 。 或 者 ， 如 果 他 们 知道 自己 所 说 的 
话 不 会 产生 不 利 影响 ( 这 是 你 诚信 最 强 的 指标 )， 面对面 的 谈话 方式 
也 可 以 。 这 可 能 很 困难 ， 甚 至 你 会 听 到 极度 令 人 难堪 的 反馈 ， 尤 其 是 
你 计划 询问 那些 你 没有 过 多 交往 或 天 系 不 太 理想 的 人 时 〈 我 强烈 建议 
你 这 样 做 ) 。 不 过 ， 那 是 你 颠 攻 关注 焦点 时 需要 做 的 事情 。 现 在 就 
做 ， 不 要 等 到 后 悔 时 。 


第 八 章 ETS MAAN eA 


自从 成 为 一 名 老板 ， 如 何 帮 助 别 人 意识 到 自己 工作 的 重要 性 ， 就 成 为 我 一 
直 苦 恼 的 事 。 我 能 看 到 他 们 的 工作 对 团队 和 机 构 而 言 有 多么 重要 。 然 而 ， 
我 不 知道 应 该 如 何 让 他 们 看 到 这 一 点 。 


但 就 在 今天 ， 我 接 到 了 有 史 以 来 下 属 打 给 我 的 最 棒 的 一 个 电话 ! 她 刚刚 完 
成 一 个 项 目 并 清楚 地 看 到 了 自己 的 工作 多 么 有 价值 。 同 时 ， 她 非常 喜欢 做 
这 项 工作 。 在 电话 里 ， 我 能 从 她 的 声音 中 听 到 她 对 自己 的 工作 感到 兴奋 和 
自豪 ， 就 好 像 她 扭转 前 程 并 找到 了 自己 以 前 从 未 发 现 的 目标 和 意义 。 她 现 
在 准备 接手 更 多 的 工作 并 为 自己 的 进一步 发 展 制定 了 新 的 目标 。 


有 什么 秘密 武器 或 神奇 公式 能 让 这 样 的 事 一 直 发 生 在 每 个 人 身上 呢 ? 


过 到 这 个 电话 是 我 当 老板 以 来 感觉 最 好 的 时 刻 之 一 。 我 的 直接 下 属 对 自己 
的 工作 充满 能 量 ， 并 且 感 受到 自己 的 工作 真 的 很 重要 。 回 首 过 去 ， 这 也 是 
我 曾经 做 过 的 一 件 事 ， 但 某 种 程度 上 ， 经 过 很 长 的 一 段 时 间 才 在 她 身上 变 
为 现实 。 几 个 月 来 ， 我 有 意识 地 向 她 指出 明确 方向 并 强调 她 的 角色 和 责 
任 。 我 们 进行 了 数 次 关于 她 目前 工作 的 训练 谈话 ， 也 进行 过 关于 她 的 未 来 
抱负 的 指导 性 谈话 。 很 多 时 候 ， 对 我 和 她 而 言 ， 这 些 谈话 都 是 疲倦 而 令 人 
RS, 


在 那个 15 分 钟 的 电话 中 ， 所 有 的 努力 都 是 值得 的 。 她 迎 来 了 期 望 的 一 切 。 
诚然 ， 并 不 是 在 那 之 后 的 每 一 个 电话 都 是 如 此 ， 并 且 我 常常 感觉 到 自己 需 
要 从 头 再 来 。 作 为 一 名 老板 ， 我 仍 会 在 履行 自己 的 职责 时 犯错 。 但 我 至 少 
知道 ， 让 别人 感到 对 工作 投入 、 感 受到 自己 和 自己 工作 的 重要 性 是 可 以 实 
现 的 ， 同 时 ， 我 可 以 助 他 们 一 各 之 力 。 这 真是 一 件 了 不 起 的 事情 。 


秘密 武器 


秘密 武器 或 神奇 公式 ? 坚持 你 的 颠覆 剧本 ， 即 人 人 都 想 跟 随 的 老板 的 剧 
本 ， 并 且 不 要 回 到 “不 是 你 ， 而 是 我 ”的 剧本 。 

心理 学 家 罗伯特 : 威 森 伯 格 (Robert Wiesenberger ) 希望 证 明 这 一 点 。 他 
的 “组 织 支 持 理论 ”声名 卓著 ， (党) 他 相信 如 果 我 们 感受 到 组 织 的 关注 ,我 
们 就 会 用 目 己 的 努力 、 更 好 的 业绩 和 奉献 来 “回报 ”组 织 ， 进 而 通过 在 工作 


中 不 断 超越 和 进步 帮助 同事 和 组 织 完成 目标 。 由 于 为 员工 一 组 织 关 系 和 员 
工 为 何 应 当 各 司 其 职 提供 了 一 个 非常 合理 的 解释 ， 该 理论 因此 而 得 以 立足 


一 一 来 自 558 项 研究 的 结果 也 证 实 了 该 理论 提出 的 观点 。 

那么 ， 作 为 一 名 新 领导 者 ， 为 什么 知道 和 理解 这 一 理论 如 此 重要 呢 ? 
虽然 员工 会 对 组 织 提 供 的 支持 形成 自己 的 想法 ， 但 威 森 伯 格 相信 ， 根 据 老 
板 一 一 也 就 是 你 一 一 对 员工 贡献 的 重视 程度 及 对 员工 福利 的 天 注 程度 ， 员 


下 们 对 此 会 形成 共同 的 看 法 作为 一 名 领导 者 HARTAITA, f 
RAUM ETUR, rts. RUE. Tel exit Pi eT IDEO 
支持 来 评判 组 织 对 他 们 的 支持 。 你 要 关注 他 们 ， 因 为 “一 切 都 不 再 是 关于 


一 些 人 或 许 仍然 对 此 表示 犹豫 。 


她 是 一 名 摇滚 明星 。 她 完成 了 一 些 事情 。 她 让 我 想起 自己 。 同 时 ， 在 很 多 
时 候 ， 她 比 我 更 有 天 赋 ， 甚 至 更 有 潜力 。 她 获得 了 所 有 的 赞誉 、 认 可 和 机 
会 ， 而 这 些 是 不 久 前 我 作为 一 名 独立 贡献 者 时 所 得 到 的 。 我 不 愿意 说 出 
来 ， 但 我 的 确 有 些 忌 妨 。 她 或 许 有 一 天 会 奔走 我 的 工作 ， 那 样 我 会 被 如 何 
看 待 ? 


是 的 ， 你 可 能 会 变 得 防备 和 不 安 ， 甚 至 开始 思考 “削弱 党 羽 ” 的 方法 。 它 发 
生 在 我 们 每 个 人 身上 ， 但 是 ， 这 都 来 自 “ 不 是 你 ， 而 是 我 ”的 剧本 。 如 果 你 
真 的 颠 履 了 剧本 ， 你 知道 自己 的 剧本 是 “一 切 都 不 再 是 天 于 我 ”,， 而 你 的 工 
作 随 之 也 变 为 关注 他 人 。 当 你 所 领导 和 服务 的 人 成 功 时 ， 你 会 为 此 感到 满 
足 和 开心 。 你 会 想 要 对 他 们 来 说 最 好 的 东西 。 


如 果 你 所 领导 和 服务 的 人 成 功 了 ， 你 也 成 功 了 。 想 一 想 : 也 许 你 现在 正在 
带领 一 个 小 团队 ， 如 果 他 们 成 功 了 ， 你 会 被 认为 是 那些 成 果 的 驱动 者 和 才 
能 的 开发 者 ， 你 会 被 赋予 更 多 的 责任 ， 你 会 领导 更 多 的 人 。 如 果 他 们 继续 


取得 成 功 ， 也许 有 一 天 你 会 领导 整个 部 门 或 整个 组 织 。 如 果 你 坚持 这 个 剧 
本 ， 你 所 领导 和 服务 的 人 获得 的 成 功 也 会 带 给 你 成 功 。 不 要 回 到 “不 是 
你 ， 而 是 我 "。 你 要 意识 到 “一 切 都 不 再 是 关于 我 ”, 并 且 坚 持 下 去 。 


对 所 领导 和 服务 的 人 们 ， 另 一 些 老板 也 会 很 愿意 提供 支持 并 关心 他 们 的 福 
利 ， 但 他 们 认为 所 有 的 形象 都 要 改变 。 他 们 也 许 会 说 :“ 这 听 起 来 就 像 我 
需要 开始 关怀 每 一 个 人 。” 这 与 关怀 无 关 ( 尽管 如 此 ， 如 果 你 被 认为 是 一 
个 关怀 他 人 的 人 一 一 关怀 是 组 织 文 化 的 一 部 分 ， 同 时 接受 关怀 的 人 也 乐意 
一 一 那么 这 也 无 伤 大 雅 ) 。 但 是 ， 如 果 你 给 予 “ 职 业 性 的 关怀 ”, 那 你 就 应 
该 像 威 森 伯 格 及 其 同事 所 建议 的 那样 行事 一 一 例如 ， 告 诉 别 人 他 们 有 多 么 
重要 ， 或 者 感激 他 们 的 努力 ， 听 取 他 们 的 担心 ， 询 问 他 们 的 意见 ， 对 他 们 
取得 的 成 绩 给 予 正式 或 非 正 式 的 认可 。 然 后 ， 对 你 所 领导 和 服务 的 人 们 做 
出 的 贡献 给 予 重视 ， 并 关心 其 福利 待遇 ; 对 直接 下属、 员工 和 团队 的 需 
求 ， 要 支持 、 提 升 并 关注 ; 让 他 们 感到 自己 被 珍惜 和 重视 。 在 这 里 ， 不 存 
在 一 种 通用 的 方法 对 每 个 人 提供 职业 关怀 。 记 住 白 金 法 则 : 以 别人 希望 感 
受 的 方式 ， 使 他 们 感受 到 被 珍惜 和 重视 。 这 就 是 坚持 颠覆 剧本 。 这 就 是 人 
人 都 想 跟随 的 老板 会 做 的 事 。 


你 不 必 解 决 所 有 的 问题 一 一 只 要 聆听 就 好 


有 了 时候 ， 我 们 只 是 想 出 现在 员工 或 团队 成 员 的 办 公 室 或 小 房间 ， 说 一 
声 ,“ 嘿 ， 你 好 吗 ? ”然后 迅速 奔 向 下 一 场 会 议 ， 或 者 只 是 在 两 分 钟 的 
简单 电话 中 完成 同样 的 事情 。 但 随后 ， 要么 你 通过 人 们 的 表情 和 非 语 
言行 动 发 现 一 些 东 西 出 错 了 ， 要么 听 到 一 些 不 对 劲 的 说 法 ， 要 么 有 人 
径直 找到 你 开始 倾诉 。 现 在 ， 你 觉得 自己 被 拉 进 了 一 个 旋涡 。 你 可 能 
也 觉得 自己 应 该 现在 就 解决 这 个 人 的 所 有 问题 。 


停 ， 你 不 必 这 样 做 ， 他 们 都 是 成 年 人 ， 不 需要 你 来 解决 他 们 遇 到 的 所 
有 问题 。 他 们 需要 的 是 感受 到 被 重视 和 认可 ; 他 们 需要 的 是 有 一 个 人 
站 在 他 们 的 立场 上 支持 他 们 。 


这 个 人 就 是 你 。 


如 果 你 在 这 一 刻 没有 时 间 ， 那 么 将 它 放 在 最 重要 的 位 置 ， 当 你 有 空 时 
立即 安排 处 理 。 但 如 果 你 有 时 间 ， 你 只 需要 利用 5 ~ 10 分 钟 和 他 们 一 
起 坐 下 并 聆听 。 或 许 这 不 是 全 部 ， 并 且 你 可 能 从 未 因此 受到 赞扬 ， 但 
这 样 一 个 举动 会 对 当事人 产生 巨大 的 激励 作用 。 即 使 是 聆听 这 样 简单 
的 举动 ， 也 应 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 愿意 为 所 领导 和 服务 的 人 们 去 
做 的 事 。 
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IER DES: 


人 人 都 想 跟随 的 老板 向 每 一 位 下 属 和 一 起 工作 的 人 逐渐 灌输 目标 、 动 机 和 
意义 。 他 们 所 领导 和 服务 的 人 理解 自己 的 工作 对 团队 和 组 织 而 言 是 多 么 重 
要 而 有 意义 ， 同 时 也 理解 自己 的 生活 很 重要 。 这 就 是 连 点 成 线 。 


亚当 .格兰特 (Adam Grant ) 的 畅销 书 《 平 等 交换 》 (Give and Take ) 

(过 的 部 分 基础 是 他 早期 对 慷慨 、 动机 和 有 意义 的 工作 的 研究 。 通 过 在 实 
验 室 和 组 织 中 的 大 量 实验 ， 格 兰 特 揭示 了 有 意义 的 工作 的 能 量 。 他 是 
如 何 做 的 呢 ? 例如 ， 在 一 些 研究 中 ,一 格兰特 在 工作 场所 引入 所 谓 的 “ 受 


蔓 人 ”或 终端 用 尸 ， 由 他 们 分 享 自 己 如 何 直 接 从 团队 工作 中 受 蔓 的 故事 。 
结果 是 什么 呢 ? 团队 的 表现 、 销 售 额 和 利润 随后 都 增加 了 。 


显然 ， 当 人 们 清楚 地 了 解 自己 和 自己 的 工作 对 别人 有 何 关 系 ， 他 们 的 工作 
对 别人 有 多 么 重要 及 如 何 创造 价值 时 ， 他 们 的 投入 和 表现 都 提升 了 ; 他 们 
对 自己 的 工作 更 加 满意 ; 同时 ， 他 们 在 逆境 中 坚持 。 这 就 是 连 点 成 线 。 


人 人 都 想 跟随 的 老板 通过 连 点 成 线 来 坚持 剧本 。 他 们 让 所 领导 和 服务 的 人 
们 清楚 地 知道 自己 和 自己 的 工作 非常 重要 。 
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你 不 知道 杰克 ?一 一 是 的 ， 你 必须 知道 


你 需要 思考 很 多 问题 ， 并 应 用 到 你 的 工作 中 。 我 所 能 做 的 ， 是 让 你 注意 为 
(r4 ZEBUTSRIZN , BESTIA RIZ , WME, ARBRE HRIA , 
从 而 使 作为 新 领导 者 的 你 最 大 化 自己 成 功 的 机 会 。 无 论 是 一 本 天 于 领导 力 
的 书 还 是 一 次 关于 领导 力 的 课程 ， 它 们 都 永远 不 会 告诉 你 “如 果 你 做 了 X , 
Y 就 会 在 每 一 次 伴随 成 功 而 来 ?因为 我 们 是 有 感觉 、 有 情感 并 且 不 完美 的 
人 类 一 一 写 这 些 书 的 人 或 是 开发 这 些 课程 的 人 也 不 例外 。 


但 思考 一 下 ， 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 并 不 意味 着 你 总 是 完美 的 。 进 一 步 
地 ， 坚 持 你 的 颠覆 剧本 。 不 要 关注 自己 ， 而 是 关注 你 所 领导 和 服务 的 人 。 
如 果 你 这 样 做 了 ， 他 们 会 感受 到 自己 和 自己 的 工作 是 有 意义 的 ， 这 会 产生 
更 强 有 力 的 动机 、 更 积极 的 参与 和 更 好 的 表现 。 他 们 会 相信 自己 发 挥 了 重 
要 作用 ， 就 像 杰克 。 


杰克 已 经 在 我 们 公司 工作 了 30 年 。 他 最 初 是 一 名 邮差 ， 然 后 转岗 到 印刷 中 
心 ， 目 前 在 发 行 部 门 工 作 。 在 这 个 部 门 ， 他 负责 包装 和 运输 出 版 物 与 材 
料 ， 他 的 工作 使 得 那些 遍布 全 球 的 、 想 成 为 更 优秀 领导 者 的 老板 们 的 需求 
能 够 得 到 满足 。 


在 我 们 的 服务 颁奖 典礼 上 ， 杰克 受 邀 就 自己 这 30 年 的 工作 做 一 次 演讲 。 他 
承认 自己 从 未 成 为 一 名 培训 者 并 帮助 其 他 的 参与 者 ， 他 也 知道 自己 从 未 写 
过 书 来 帮助 领导 者 们 。 但 是 ， 如 果 他 不 完成 自己 的 工作 ， 这 些 出 版 物 和 材 
料 就 不 能 发 行 ， 而 领导 者 们 将 无 法 得 到 他 们 成 为 更 优秀 的 领导 者 所 需要 所 
东西 。 你 看 ， 杰 克 知 道 自 己 的 工作 对 公司 而 言 是 多 么 重要 。 对 于 帮助 领导 
者 们 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 杰 克 认 为 自己 在 发 行 部 门 的 工作 与 我 所 做 
的 培训 和 写 书 的 工作 一 样 重要 。 


只 是 通过 聆听 杰克 和 他 的 故事 并 观察 他 的 工作 ， 我 就 受益 匪 浅 。 例 如 ， 他 
确切 地 知道 自己 的 工作 如 何 发 挥 作用 ， 知 道 自己 的 工作 对 公司 而 言 多 么 重 
要 ， 知 道 自己 如 何 影响 世界 。 他 连 点 成 线 。 毫 无 疑问 ， 他 的 领导 者 们 也 为 
此 提供 了 帮助 一 一 他 们 告诉 杰克 他 对 于 领导 、 团 队 、 组 织 、 消 费 者 和 客户 
( 甚至 是 更 广阔 的 社会 ) 的 重要 性 。 那 么 ， 你 也 应 该 将 这 些 告诉 你 所 领导 
和 服务 的 人 们 。 


杰克 还 告诉 我 一 个 很 久 以 前 发 生 的 故事 。 当 时 的 公司 主席 会 例 行 在 大 厅 走 
动 ， 和 拜访 每 一 个 部 门 。 主 席 是 一 名 退伍 老兵 , 这 是 他 “检阅 军队 ”的 方式 。 
那 时 ， 杰 克 是 名 邮差 ， 有 一 天 ， 主 席 要 求 和 他 一 起 送信 。 


“主席 想 和 我 一 起 送信 。 你 能 想象 吗 ? ”他 说 。 


在 送信 途中 ， 主 席 就 公司 的 制度 询问 杰克 的 意见 。 在 那 之 前 ， 公 司 通常 会 
在 年 终 向 所 有 的 工作 人 员 发 放 奖 金 ， 但 那 一 年 ， 董 事 会 对 是 否 发 放 奖 金太 
这 笔 钱 的 用 途 产生 了 分 歧 。 


“好 吧 ， 我 告诉 主席 ， 我们 得 到 的 100 美 元 或 200 美 元 的 年 终 奖 在 公司 高 层 
看 来 或 许 不 多 。 但 对 于 像 我 一 样 的 工作 人 员 ， 这 是 一 笔 不 少 的 钱 。 我 们 很 
期 待 。 我 们 需要 它 来 维持 生计 。 它 让 我 们 感觉 自己 有 价值 。” 


主席 随后 在 董事 会 上 采纳 了 杰克 的 建议 ， 每 个 人 都 像 往年 一 样 得 到 了 年 终 
奖励 。 


从 那天 起 ， 杰 克 相 信 自己 发 挥 了 重要 作用 并 帮助 了 自己 的 同事 ， 他 们 中 的 
大 部 分 人 和 杰克 一 样 需要 这 笔 钱 。 出 现 这 样 的 结果 正 是 因为 主席 询问 了 他 
的 意见 ， 了 解 到 公司 的 情况 并 听取 了 他 所 说 的 话 。 


现在 ， 我 们 不 可 能 取悦 每 一 个 人 ， 而 有 时 决策 会 和 大 众 的 意见 相反 。 然 
而 ， 主 席 询问 并 听取 杰克 的 意见 让 他 感到 骄傲 ， 直 到 今天 仍 是 如 此 。 如 果 
杰克 的 主席 能 这 样 做 ， 你 也 可 以 为 你 所 领导 和 服务 的 人 们 这 样 做 。 


你 可 以 颠覆 剧本 并 坚持 下 去 


对 任何 一 个 领导 者 来 说 ， 真正 的 终极 丫 窗 是 感受 到 对 他 人 的 投入 多 于 自己 
对 追求 成 功 的 全 部 投入 ， 他 们 是 你 所 领导 和 服务 的 人 。 如 果 你 真 的 实现 了 
颠 帮 ， 你 会 知道 这 就 是 你 变 得 成 功 并 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 的 方式 。 作 
为 领导 者 ， 我 们 最 终 要 服务 他 人 ， 帮 助 他 人 成 长 并 让 我 们 周围 的 世界 变 得 
更 加 美好 。 想 一 想 历 史上 最 伟大 的 管理 者 : 他 们 卓越 的 成 就 或 许 对 自己 没 
有 直接 的 贡献 ， 但 他 们 相信 和 那 是 正确 的 方式 ， 他 们 颐 宪 了 自己 的 剧本 。 


你 也 可 以 。 


你 有 能 力 ， 并 且 也 能 让 他 人 感到 在 工作 中 被 期 望 、 被 需要 和 有 特长 ， 更 有 
能 力 使 他 们 感受 到 被 重视 和 珍惜 。 你 可 以 确切 地 标识 出 他 们 能 做 的 事情 及 
他 们 对 于 你 、 组 织 甚至 整个 社会 的 重要 性 。 目 前 ， 这 是 机 构 中 的 稀缺 商 
品 ， 并 且 完 全 被 忽略 。 你 有 能 力 颠 必 自 己 的 剧本 并 坚持 下 去 。 不 要 将 它 视 
为 理所当然 。 

虽然 我 希望 这 本 书 为 你 提供 一 个 模型 、 一 个 方案 和 蓝本 去 颠覆 剧本 并 坚持 
下 去 ， 但 我 更 加 希望 这 本 书 给 你 希望 。 作 为 一 名 新 领导 者 ， 你 可 以 做 到 。 
颠覆 你 的 剧本 ， 你 会 拥有 更 多 像 杰克 一 样 的 员工 ， 他 们 投入 工作 并 以 自己 
的 工作 为 骄傲 ， 因 为 你 帮助 他 们 获得 了 那样 的 感受 。 

作为 一 名 新 领导 者 ， 你 有 潜力 和 能 力 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 。 


我 相信 你 能 够 做 到 ， 现 在 就 开始 吧 ! 


教练 园地 : 你 可 以 星 持 你 的 籁 履 剧本 


如 果 你 想 要 坚持 颠覆 的 剧本 而 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 而 且 对 深入 
探索 坚持 剧本 的 方式 感 兴趣 ， 请 参考 本 章 的 辅助 网 站 并 在 资源 页 面 寻 
找 更 多 内 容 。 


以 下 两 个 问题 和 两 个 应 用 可 以 帮助 你 坚持 颠 履 你 的 剧本 。 


问题 1 : 如 果 你 和 他 人 都 申 覆 了 剧本 ， 会 发 生 什 么 ? 想象 一 下 组 织 
中 所 有 人 都 颤 履 了 剧本 的 场景 。 你 如 何 更 好 地 为 消费 者 服务 ? 组 织 
的 成 员 如 何 变 得 更 加 开心 并 对 工作 更 加 投入 ? 你 所 在 组 织 的 企业 文化 
是 怎样 的 ? 


问题 2 : 你 所 遇 到 的 最 优秀 的 老板 是 如 何 连 点 成 线 的 ? 想 一 想 你 所 
遇 到 的 最 优秀 的 老板 。 为 了 帮助 你 连 点 成 线 ， 帮 助 你 党 得 受到 珍惜 和 
重视 ， 以 及 帮助 像 你 一 样 的 人 发 挥 重要 作用 ， 他 做 了 什么 ? 如 果 将 同 
样 的 做 法 用 到 自己 所 领导 和 服务 的 人 身上 ， 你 能 从 他 身上 学 到 什么 ? 


应 用 1 : 分 享 “ 杰 克 ” 的 故事 。 在 未 来 的 90 天 中 ， 选 择 一 个 人 ， 他 的 生 
活 直接 感动 到 你 的 员工 或 团队 ， 让 他 分 享 自己 的 故事 。 无 法 真实 地 找 
到 这 样 的 人 ? 那么 就 分 享 个 人 的 故事 ， 讲 述 你 的 员工 或 团队 对 消费 者 
或 内 部 利益 相 天 者 而 言 有 多 么 重要 ， 对 他 们 表示 感激 。 对 于 你 所 领导 
和 服务 的 人 们 ， 分 享 这 些 故 事 会 让 他 们 想起 自己 工作 的 价值 ， 同 时 会 
激励 他 们 ， 并 进一步 强化 其 工作 与 生活 的 重要 性 。 


应 用 2 : 认可 成 绩 。 找 出 一 件 由 你 的 直接 下 属 、 员 工 或 团队 成 员 完 成 
的 事情 ， 这 件 事 达 到 或 超过 了 你 对 他 们 的 表现 预期 。 在 接 下 来 的 7 天 

内 ， 以 个 人 的 方式 (或 通过 电话 方式 ， 如 果 他 们 不 能 出 现在 你 工作 的 
地 方 ) 就 他 们 所 完成 的 工作 给 予 他 们 SBI 反 馈 ， 并 对 他 们 每 一 个 人 的 

工作 与 服务 表示 感谢 。 


* ^ J 上 

琅 出 第 一 步 

颠覆 剧本 非常 困难 ， 但 你 可 以 做 到 。 这 本 书 、 辅 助 网 站 上 的 资源 、 你 的 同 
事 及 你 的 老板 ( 如 果 你 寻求 帮助 的 话 ) 都 会 帮助 你 。 

然而 ， 要 真正 颠覆 剧本 ， 请 迈 出 第 一 步 。 以 下 是 如 何 迈 出 第 一 步 。 

第 一 步 : 选择 你 的 剧本 中 你 希望 颠覆 的 部 分 

现在 你 已 经 读 完 这 本 书 。 所 有 的 部 分 都 很 重要 ， 但 是 ， 你 认为 剧本 中 哪 一 
部 分 会 帮助 你 成 为 人 人 都 想 跟 随 的 老板 呢 ? 在 这 一 部 分 ， 你 如 何 获 得 老板 
的 支持 来 颠覆 你 的 剧本 呢 ? 

第 二 步 : 设 定 一 个 目标 来 颠覆 剧本 ， 然 后 分 享 这 个 目标 并 获得 反馈 

我 们 不 只 是 需要 知道 你 希望 颠覆 剧本 中 的 哪 一 部 分 。 现 在 ， 你 要 付 诸 实 
践 。 

备 设 定 一 个 具体 的 、 有 难度 的 但 可 以 达到 的 目标 ( 就 像 你 在 第 五 章 所 读 到 
89) ， 这 个 目标 与 你 最 希望 颠覆 的 剧本 中 最 重要 的 部 分 相 联系 。 


和 他 人 〈 如 你 的 老板 、 直 接 下 属 、 团 队 、 员 工 和 合作 者 ) 分 享 这 个 目 
标 。 


向 他 们 获取 反馈 ， 了 解 你 在 未 来 的 66 天 中 如 何 一 步 一 步 达 到 这 一 目标 的 
表现 。 

第 三 步 : 给 未 来 的 自己 写 一 封 信 

你 已 经 在 阅读 本 书 的 过 程 中 学 到 很 多 如 何 做 领导 者 的 知识 。 给 自己 写 一 封 
信 ， 详 细 描述 你 如 何在 未 来 成 为 人 人 都 想 跟随 的 老板 ， 以 及 你 会 为 题 履 剧 
本 并 坚持 下 去 做 些 什么 。 确 保 信 中 包括 了 你 刚刚 设 定 的 目标 。 请 记 住 ， 使 


用 正确 的 精神 咏 叫 一 一 积极 、 客 观 、 充满 激励 并 在 信 中 使 用 “你 ”和 ”你 
的 ”。 以 积极 的 方式 结尾 ， 对 你 未 来 的 成 功 充满 自信 。 


把 信和 寄 给 自己 ， 在 收 信 的 66 天 后 打开 它 。 


额外 收获 


想 要 获得 更 多 支持 来 颠覆 你 的 剧本 ? 通过 脸 书 、 照 片 分 享 或 领 英 告诉 别 
人 。 用 “#BeTheBossBook” 在 推 特 上 点 击 我 ( @Lead Better ) 并 告诉 我 

(或 者 在 推 特 空间 ) 你 的 目标 ; 或 者 通过 电子 邮件 告诉 我 你 的 目标 ， 邮 件 
地 址 为 William@WilliamGentryLeads.com。 


如 果 你 真 的 想 要 颠覆 剧本 ， 你 一 定 能 做 到 。 你 已 经 知道 怎么 做 了 。 


1. 


.为 什么 是 66 天 ? 菲 莉 帕 : 拉 莉 (Philippa Lally) 及 其 同事 的 研究 发 
Jl : 让 行为 成 为 习惯 并 实现 目标 最 可 能 需要 花费 的 时 间 就 是 66 天 。 参 见 : 
M.Popova , “How Long It Takes to Form aNew 
Habit , "Brainpickings ( January2 , 2014) , http: // 
www .brainpickings.org/2014/01/02how-long-it-takes-to-form-anew- 
habit/ ; and P.Lally , C.H.M.van Jaarsveld , J. W. W.Potts , and 
J.Wardle , *How Are Habits Formed : Modeling Habit Formation in the 
Real World, "European Journal of Social Psychology40(2010) : 
998-1009. 


天 于 研究 


本 书 的 数据 源 于 297 位 首次 成 为 管理 者 的 新 领导 者 ， 他 们 在 2012 年 5 月 至 
2013 年 12 月 参与 了 创新 领导 力 中 心 的 领导 力 潜能 开发 项 目 。 这 些 新 领导 
者 的 平均 年 龄 为 36.57 岁 (方差 为 7.82 )， 大 部 分 为 男性 ( 55.2% ) 。 他 们 
来 自 世 界 各 地 ( 65.7% 来 自 美 国 )， 具 有 和 较 高 的 受 教 育 水 平 ( 82.9% 为 大 
学 及 以 上 学 历 ) ， 大 部 分 (78.196 ) 在 不 同行 业 的 私营 企业 工作 ( 如 计算 
机 软件 与 服务 业 ， 消 费 品 行业 ， 能 源 行 业 ， 食 品 、 饮 料及 烟草 业 ， 保 险 
业 ， 制 造 业 及 制药 业 ) 。 当 需要 识别 信息 及 使 用 虚构 名 称 保护 他 们 的 匿名 
和 保密 权利 时 ， 作 者 对 定性 数据 和 引用 进行 了 少量 的 转换 。 


天 于 领导 力 次 能 开发 项 目 
新 普 管 理 者 和 一 线 管理 者 都 非常 不 容易 。 


从 成 功 的 独立 贡献 者 转变 为 有 效 的 管理 者 需要 技巧 一 一 在 众人 中 表现 优异 
是 一 项 持续 的 挑战 。 


一 线 的 经 理 和 主管 正在 他 们 的 日 常 工作 中 克服 来 自 领导 力 的 挑战 。 他 们 寻 
求 更 好 的 方式 去 : 


ms 领导 团队 一 一 “主持 事务 ”不 同 于 做 一 名 贡献 者 。 

完成 工作 一 一 需要 新 的 技能 来 通过 他 人 获得 结果 。 

解决 冲突 一 一 人 与 人 之 间 的 争议 和 争论 会 损害 团队 、 部 门 和 项 目 。 
ms 解决 问题 一 一 更 大 、 更 复杂 的 问题 是 工作 的 一 部 分 。 


领导 力 潜能 开发 项 目 重 视 你 所 面临 的 具体 挑战 并 让 你 做 好 准备 ， 这 些 挑战 
与 领导 力 相 天 ， 同 时 ， 通 过 领导 他 人 达成 结果 。 


欲 了 解 该 项 目 课程 详细 内 容 ， 登 陆 https://www.ccl.org/openenrollment- 
programs/maximizing-your-leadership_potential/, 


致谢 


很 多 人 为 本 书 的 最 终 出 版 提供 了 帮助 。 每 一 位 提供 帮助 的 人 都 做 出 了 特殊 
的 贡献 ， 在 此 ， 我 对 他 们 表示 匿名 或 具名 的 感谢 。 


我 要 感谢 所 有 创新 领导 力 中 心 (CCL ) 的 同事 。 感 谢 约翰 :瑞安 (John 
Ryan) ，CCL 主 席 , 他 一 直 信 任 并 鼓励 我 用 这 本 书 帮助 领导 者 们 。 感谢 金 . 
K (Kim Leahy ) 、 凯 瑟 琳 . 帕 帕 ( Katherine Pappa) 、 戴 维 霍 斯 

( David Horth ) 和 雷 切 尔 : 福 伊 (Rachael Foy) ， 他 们 在 几 年 前 为 本 书 提 
供 了 思路 。 感 谢 朱 迪 . 特 平 (Judy Turpin) 帮助 录入 研究 数据 ， 感 谢 布 拉 
克 斯 顿 .沃克 (Braxton Walker ) 提供 数据 来 源 。 感 谢 卡 伦 : 奥 博 斯 (Karen 
Oboth ) 为 领导 力 潜能 开发 项 目 所 做 的 一 切 工 作 ， 玛 吉 . 萨 斯 (Maggie 
Sass ) 在 此 项 目的 研究 中 提供 的 持续 支持 ， 以 及 所 有 和 我 一 起 工作 的 项 目 
协作 者 ， 你 们 的 努力 使 培训 工作 更 轻松 并 对 参与 者 更 具有 针对 性 。 整 个 
RIPD 部 门 一 直 在 支持 我 的 工作 。 在 他 们 当中 ， 我 要 特别 感谢 珍妮 弗 . 马 蒂 
i& (Jennifer Martineau ) 、 埃 米 莉 : 胡 尔 (Emily Hoole) 、 琼 - 莱 斯 莉 
(Jean Leslie) 、 特 雷 西 :由 特 森 (Tracy Patterson ) 和 马里 安 : 鲁 德尔 曼 
(Marian Ruderman ) 。 感 谢 波 希 亚 . 芒 特 (Portia Mount ) 、 斯 蒂 芬 :马丁 
(Stephen Martin ) 、 蒂 娜 . 米 勒 (Tina Miller ) 、 特 雷 西 :多 宾 斯 (Tracy 
Dobbins ) 和 凯利 . 隆 巴 尔 迪 诺 (Kelly Lombardino ) 帮助 我 推动 工作 一 一 
我 自己 一 个 人 是 不 可 能 达到 这 种 程度 的 。 感 谢 约翰 -斯 托 林 斯 (John 
Stallings ) 在 最 后 的 紧要 关头 帮助 我 进行 本 书 出 版 前 的 审阅 。 


在 本 书 的 写作 中 ， 我 非常 押运 地 得 到 很 多 实习 生 的 帮助 。 劳 伦 : 齐 默 尔 曼 
(Lauren Zimmerman ) 、 米 根 .加 特 纳 ( Meaghan Gartner ) 、 本 :他 施 
(Ben Tarshish ) 、 埃 文 -斯克 鲁 ( Evan Skloot ) 、 斯 科 特 . 魏 因 雷 布 
( Scott Weinreb ) 和 塞 缪 尔 : 莱 斯 利 (Samuel Leslie) ， 你 们 的 前 途 如 此 

光明 ， 我 迫不及待 想 要 看 到 你 们 在 职业 生涯 中 取得 成 功 ! 当 你 们 成 为 所 在 

领域 中 的 佼佼 者 时 ， 不 要 忘记 我 。 


感谢 贝 雷 特 - 凯 勒 ( Berrett-Koehler ) 出 版 社 的 所 有 员工 : 你 们 每 个 人 都 如 
此 出 色 ， 是 每 一 位 作者 梦 窟 以 求 的 出 版 商 。 特 别 感谢 本 书 的 编辑 尼 尔 : 马 耶 
( Neal Maillet ) 的 大 力 帮 助 及 杰 旺 . 西 华 苏 巴 马 廉 (Jeevan 
Sivasubramaniam ) 所 做 的 统筹 工作 。 我 也 要 感谢 本 书 的 三 位 审 稿 人 ， 他 
们 的 见解 为 本 书 增色 。 


感谢 我 来 自 麦 卡 利 (McCallie) PŽ, ZAK ( Emory ) 大 学 和 佐治 亚 大 
= (UGA) 的 同学 、 有 朋友、 老师 和 导师 ， 感 谢 你 们 的 爱 与 鼓励 。 


特别 感谢 两 位 CCL 的 同事 ， 他 们 的 工作 为 本 书 的 面世 发 挥 了 重要 作 
第 一 位 是 皮特 . 希 斯 科 (Pete Scisco ) : 你 在 一 开始 激发 我 的 想法 和 兴 
特别 是 在 与 贝 雷 特 - 凯 勒 的 同事 一 起 时 。 同 时 ， 你 多 次 阅读 了 本 书 的 
每 一 句 话 ， 并 让 我 成 为 作者 的 梦想 成 真 。 


第 二 位 是 我 的 妻子 考 特 妮 ( Courtney ) : 我 每 天 都 感谢 上 帝 将 你 送 到 了 
CCL 并 让 我 们 相遇 。 你 聆听 我 的 姐 表 ， 在 我 最 困难 无 助 的 时 候 支 持 我 ， 为 
我 的 每 一 个 好 消息 与 完成 的 每 一 步 欢 呼 。 你 阅读 了 本 书 的 每 一 句 话 并 提出 
了 书 名 ， 在 我 没有 达到 目标 时 提醒 我 ， 帮 助 我 更 好 地 表达 ， 让 我 努力 帮助 
新 领导 者 和 一 线 管理 者 。 你 让 我 成 为 一 名 更 好 的 老板 。 我 生命 的 伴侣 ， 我 
要 为 你 献上 我 的 感谢 和 我 的 心 。 


我 要 
用 。 
B , 


天 于 作者 


威廉 (比尔 ) 金 特 里 ， 博 士 ， 现 任 创新 领导 力 中 心 ( CCL ) 领导 力 见解 与 
分 析 团 队 主 管 和 高 级 研究 专家 。 他 是 吉尔 福 德 学 院 心理 学 系 的 兼任 助理 教 
授 ， 也 是 北 卡 罗 来 纳 州 立 大 学 夏 洛 特 分 校 组 织 行为 科学 博士 项 目的 准 会 
员 ， 同 时 在 多 所 学 院 和 大 学 任教 。 


比尔 的 研究 成 果 见 诸 50 多 家 网 站 和 新 闻 媒 体 ; 他 举行 过 70 多 次 学 术 报 告 并 
在 同行 评议 的 杂志 上 发 表 了 40 余 篇 文章 ， 如 《应 用 心理 学 杂志 》 
(Journal of Applied Psychology ) 、《 组 织 行为 学 杂志 》 (Journal 
of Organizational Behavior), 、《 职 业 行 为 杂志 》 (Journal of 
Vocational Behavior ) 、《 人 力 资源 心理 学 》 (了 Personnel 
Psychology ) 、《 人 格 和 社会 心理 学 学 报 》 (Personality and Social 
Psychology Bulletin ) 及 《领导 力 季 刊 》 (The Leadership 
Quarterly ) 。 研 究 之 余 ， 比 尔 还 负责 CCL 的 评估 认证 研习 班 和 领导 力 潜 
能 开发 项 目的 培训 。 


比尔 于 2000 年 以 优异 的 成 绩 毕 业 于 埃 默 里 大 学 ， 并 分 别 于 2002 年 和 2005 
年 在 佐治 亚 大 学 获得 硕士 学 位 和 产业 组 织 心理 学 博士 学 位 。2011 年 ， 比 尔 
作为 佐治 亚 大 学 40 岁 以 下 最 优秀 的 毕业 生 之 一 ， 入 围 首 批 佐治 亚 大 学 40 岁 
以 下 40 人 名 单 。 


你 可 以 在 推 特 上 关注 比尔 : @Lead_Better， 或 者 浏览 他 的 网 站 , 


www.WilliamGentryLeads.com, 


创新 领导 力 中 心 


创新 领导 力 中 心 ( CCL® ) 是 全 球 领 先 的 领导 力 发 展 培训 提供 者 。 通 过 利 
用 领导 力 的 能 量 引 导 那 些 对 客户 能 产生 重要 影响 的 结果 ，CCL 改 变 着 领导 
者 个 人 、 团 队 、 组 织 和 社会 。 该 组 织 从 与 成 千 上 万 不 同 层 次 领导 者 的 合作 
中 获取 经 验 ， 其 前 沿 的 解决 方案 被 广泛 地 应 用 到 各 项 研究 中 。 在 《金融 时 
报 》 (Financial Times) 管理 排名 世界 前 5，《 彭 博 商业 周刊 》 

( Bloomberg Business Week ) 排名 世界 前 10。CCL 在 下 列国 家 和 地 区 
设 有 办 事 处 : 北 卡罗来纳 州 的 格林 斯 博 罗 ， 科 罗拉 多 州 的 科 泉 市 ， 加 利 福 
尼 亚 州 的 圣地 亚 哥 ， 比 利 时 的 布鲁塞尔 ， 俄 罗斯 的 莫斯科 ， 埃 塞 俄 比 亚 的 
亚 的 斯 亚 贝 巴 ， 南 非 的 约翰 内 斯 堡 ， 新 加 坡 ， 印 度 的 古 尔 由 以 及 中 国 的 上 
海 。 


